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Voorwoord
De bedrijfswetenschappen kunnen worden gezien als een academische idylle waarin theorieën 
over organiseren en veranderen samen gaan met praktisch handelen bedoeld om het functioneren 
van organisaties te verbeteren. Als bedrijfswetenschapper met mijn wortels in de bedrijfskunde 
en in de organisatiepsychologie ben ik vier jaar geleden begonnen met deze studie. In deze tijd 
heb ik geprobeerd een conceptueel kader uit te werken dat vanwege de inzichten die het oplevert, 
hand in hand zou moeten gaan met het praktisch handelen. Een conceptueel kader dat in het 
bijzonder de basis zou moeten leggen voor het beredeneerd interveniëren in de sociotechnische 
veranderkundige praktijk. In overeenstemming met de bedrijfswetenschappelijke idylle is in de 
afgelopen jaren dit conceptueel kader, middels een interventiemethodologie gebaseerd op het 
werken met grote groepen, toegepast bij het ontwikkelen van <team based' organisaties. Zodoende 
is geprobeerd het conceptueel kader verder te verfijnen en tegelijkertijd een bijdrage te leveren 
aan de theorievorming met betrekking tot de sociotechnische veranderkundige praktijk. Deze 
studie kan dan ook worden gezien als de weerslag van dit leerproces waar naar ik hoop ook 
anderen hun voordeel mee kunnen doen.
Collectief organiseren
Het “collectief organiseren” in de titel verwij st naar de veranderkundige inzichten en ervaringen 
die zijn opgedaan met het werken met conferenties. De titel wordt in deze studie op twee 
verschillende manieren uitgelegd. In beide, even relevante duidingen staat het begrip <collectief 
centraal en gaat het enerzijds om <het organiseren van het collectief, waarbij <collectief wordt 
toegepast als zelfstandig naamwoord en anderzijds om <het collectief organiseren' waarbij 
<collectief geldt als een bijvoeglijk naamwoord. <Collectief geldt binnen de context van de regel 
<het organiseren van het collectief: als geheel. Deze betekenis komt in deze studie terug als het 
gaat om het bij elkaar brengen van het geheel aan relevante perspectieven met betrekking tot het 
veranderkundige vraagstuk. Een dergelijk geheel laten ontstaan betekent in de regel dat er met 
een grote groep mensen moeten worden gewerkt. <Groot' wil volgens de groeps- en 
psychodynamische normen zeggen: een groep van meer dan 15 personen. In de 
groepstherapeutische psychodynamica, waarbinnen meer dan een halve eeuw ervaring is 
opgedaan met het werken met grote groepen, wordt gesproken over een grote groep als er 
minstens 30 mensen tegelijkertijd bij elkaar in een ruimte zijn. Het geldende principe daarbij is
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dat vanaf 30 tot 40 mensen in de zaal kwantiteit, kwaliteit wordt (Kreeger, 1975)1.
<Collectief geldt binnen de context van de regel <het collectief organiseren': voor het geheel. 
Deze betekenis komt in deze studie terug als het gaat om te komen tot gemeenschappelijke 
betekenissen, als aanzet voor het komen tot gezamenlijke actie. Het begrip <collectief wordt in 
deze betekenis dus gehanteerd als een synoniem voor <gemeenschappelijk' of <gezamenlijk'. 
Hierbij gaat het om een collectief transformatieproces, waarbij afhankelijk van de kwaliteit van 
de interactie, mensen komen tot nieuwe, meer gezamenlijke betekenissen. Collectief organiseren 
wordt in deze studie dan ook vergeleken met een voortdurende dialoog waarin op interactieve 
en gestructureerde wijze wordt geprobeerd een grote groep mensen naar een hoger niveau van 
bewustwording en creativiteit te tillen.
Dankwoord
Zoals aangegeven is het onderhavige onderzoek een leerproces geweest. Een leerproces dat een 
samenspel was van meerdere mensen en waarvan deze studie het uitvloeisel is. In eerste instantie 
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promotiereglement schrijft voor dat het geen pas geeft ze te vermelden in het dankwoord. Deze 
zelfde mensen hebben eerdere versies gelezen waar hun namen nog wel in stonden vermeld. Zij 
weten dus waarvoor ik ze zeer erkentelijk ben.
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aantal die ik hier speciaal wil noemen. Dit zijn collega's die ieder op een eigen manier een 
steentje hebben bijgedragen aan de totstandkoming van dit proefschrift. Birgit Brouns met wie 
ik vier jaar op de universiteit een kamer heb mogen delen, wil ik graag bedanken voor de vele 
boeiende gesprekken over muziek, bedrijfsethiek, macht, postmodernisme en wat al niet meer, 
en de vele inzichten die ze met me hierover heeft willen delen. Lieke Hoogerwerf voor haar 
momenten van inspirerend enthousiasme. Jos Benders en Michiel Schoemakers voor hun 
opmerkingen tijdens de bijeenkomsten van de onderzoeksgroep <Participation and new 
employment relations (PARTNER)' waardoor het onderwerp van deze studie is geworden wat 
het nu is. Marc van Hooft voor zijn medewerking aan het actie-onderzoek bij het 
elektriciteitsbedrijf. Ook Jan Achterbergh en Willem de Nijs wil ik bedanken. Hun
In het boek <The large group' wordt gerefereerd aan grote groepsbijeenkomsten die, vanwege hun 
therapeutisch effect op het individu ongestructureerd en ongeorganiseerd zijn (Kreeger, 1975). Dit in 
tegenstelling tot de conferentie-achtige bijeenkomsten die in deze studie centraal staan.
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Naast de collega's van de NBS wil ik ook een vijftal mensen bedanken, die ik vanwege hun 
deskundigheid op de drie deelgebieden van deze studie gevraagd heb om als <meelezer' te 
fungeren. Deze deelgebieden zijn de sociotechniek, het sociaal-constructionisme en de 
methodologie van de <Large Group Intervention (LGI)'. Op het gebied van de sociotechniek zijn 
dit Nico Terra en Frank Verschuur. Beiden hebben vanuit de sociotechnische veranderkundige 
praktijk op geheel eigen wijze hun reflecties gegeven. Dit heeft een aantal interessante inzichten 
opgeleverd in het betrekkelijke van het geschreven en gepubliceerde woord waar ik hen, ieder 
afzonderlijk zeer erkentelijk voor ben. Op het gebied van het sociaal-constructionisme is dit 
Chris Steyaert. Hij is er in geslaagd om vanuit Kopenhagen mijn uitwerking van het sociaal- 
constructionisme te voorzien van zijn persoonlijke reflecties wat een einde bracht aan mijn 
dwalingen binnen het postmodernisme. Ten slotte wil ik op het deelgebied van de <LGI' 
interventiemethodologie een dankwoord richten aan Rob de Wilde. Sinds een eerdere publicatie 
over dit onderwerp heeft hij door het vrijblijvend opsturen van artikelen en zijn regelmatige 
reflecties in het afgelopen jaar een zeer welkome bijdrage geleverd. Ten slotte wil ik Dick 
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1. P robleem verkenning
“I f  everything is running smoothly, the organization is in trouble ” 
(Gergen, 1992:223)
1.1 INLEIDING
Deze studie heeft betrekking op de sociotechnische veranderkundige praktijk1 en gaat 
over de ontwikkeling van zogenaamde 'team based' organisaties. Er wordt in deze 
studie verslag gedaan van een sociaal-constructionistische benadering van deze 
praktijk en een interventiemethode, gebaseerd op het werken met grote groepen. 'Team 
based' organisaties onderscheiden zich door een vereenvoudigde, transparante en 
stroomsgewijze organisatiestructuur. Dit impliceert dat in dergelijke organisaties 
sprake is van een minimale arbeidsdeling, verkorte verticale communicatielijnen, 
waarbij de bevoegdheden laag in de organisatie liggen en het werk is georganiseerd 
in teamverband rondom afgeronde taken. In dit verband wordt ook gesproken van het 
werken in zogenaamde <zelfsturende' teams. Een 'team based' organisatie is mede 
hierdoor in staat om op een snelle manier vernieuwingen te incorporeren en op een 
accurate wijze in te spelen op de toenemende veranderingen in de omgeving (Emery 
en Trist, 1965). Dit in tegenstelling tot de meer traditionele Tayloristische organisa­
ties, die zich onderscheiden door de, uit het begin van deze eeuw afkomstige ideeën 
van Frederick Taylor over maximale arbeidsdeling en individuele arbeid. Dergelijke 
traditionele, Tayloristische organisaties (zie voor een uitvoerige behandeling Fruytier, 
1994; Pruijt, 1996) beschikken doorgaans over een complexe, functioneel ingerichte 
en bureaucratische structuur waardoor ze niet meer in staat zijn op een adequate wijze 
te reageren op de veranderingen in de omgeving en de toenemende snelheid waarmee 
die elkaar opvolgen.
Het onderhavig onderzoek heeft een veranderkundig uitgangspunt en is als zodanig gericht op de 
dynamische aspecten van organisaties. Veranderkunde wordt daarbij in navolging van Van der Vlist 
gedefinieerd als “een kunde in het toepassen van sociaal-wetenschappelijke kennis en sociale 
vaardigheden teneinde veranderingsprocessen in sociale systemen te initiëren en/of planmatig te 
beïnvloeden” (Van der Vlist, 1981:12).
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Z e l f s t u r i n g  e n  't e a m  b a s e d '  o r g a n i s a t i e s
Het begrip 'zelfsturing' refereert aan het vermogen dat teams kunnen ontwikkelen om 
zichzelf te organiseren rond een doelstelling of taak. In dit verband wordt in plaats van 
het, ogenschijnlijk aan populariteit verliezende begrip 'hele taakgroep' in toenemende 
mate gesproken van 'zelfsturende' teams. In tegenstelling tot het begrip 'hele 
taakgroep' wordt het 'zelfsturend' team minder accuraat en minder eenduidig 
gedefinieerd en wordt zelfs in tal van publicaties een semantische verwarring 
geconstateerd rondom dit begrip (De Leede, 1997; Poutsma, 1998; Peeters en 
Koppens, 1998). Vooral in situaties waar niet voldoende bevoegdheden naar het 
directe personeel zijn gedelegeerd, wordt vaak onder valse vlag gevaren (Peeters en 
Koppens, 1997). Het bijvoeglijk naamwoord 'zelfsturend' is dan ook vaak misleidend. 
In de praktijk leidt het vaak tot verwarring, daar het makkelijk in verband gebracht 
wordt met zelfbestuur voor de werknemers, of volledige inspraak en honderd procent 
zelfredzaamheid. Bovendien is een situatie van zelforganisatie of volledige autonomie 
zowel in theoretische als in praktische zin onmogelijk, aangezien teams altijd in een 
omgeving functioneren die hen -hoe dan ook- beïnvloedt. Zonder een omgeving die 
het team ondersteunt in haar ontwikkeling naar zelfsturend gedrag, is er zelfs helemaal 
geen zelfsturing mogelijk. Zelfsturend zijn zonder bemoeienis met wie dan ook is een 
fictie2.
Het is eerder kenmerkend te noemen dat een team streeft naar volledige zelfsturing, 
maar dit maar tot op een zekere hoogte zal bereiken. Daarom wordt in deze studie in 
het algemeen gesproken van teams als verzamelterm voor het werken in min of meer 
zelfsturende eenheden zoals (hele) taakgroepen, resultaatverantwoordelijke groepen 
e.d. Daar waar in het onderhavige onderzoek sprake is van zelfsturing in een team, 
wordt gerefereerd aan een team waarin de groepsleden erin geslaagd zijn hun 
gezamenlijke missie te formuleren, hun activiteiten op elkaar af te stemmen, naar 
elkaar de (taak- en relatiegerichte) problemen uit te spreken, blijvend te streven naar 
een buitengewone prestatie en dit doen met een zekere mate van zelfsturing in 
afstemming met de strategische doelstellingen van de organisatie waarvan het team 
deel uitmaakt (vergelijk Poutsma, 1998:176). Een situatie waarin met andere woorden 
de teamleden erin zij n geslaagd om de zogenaamde inhoudelijke taakaspecten van het 
werk (het structuurontwerp) en de relationele sociaal-culturele aspecten van het
De Sitter (1998:79-80) merkt hierover op dat de voorkeur voor het woord zelf, zoals in 'zelfreferentiële', 
'zelforganiserende' en 'zelfsturende' te maken heeft met een voorkeur of de menselijke neiging te 
benadrukken dat mensen zelfkiezende systemen zijn. Daaruit volgt echter volgens De Sitter niet dat ze 
zelf refererend, of zelfsturend zijn; integendeel. Autonomie verwijst uitsluitend naar het zelfstandige 
karakter van de interne structuur van een systeem ten opzichte van zijn omgeving en verwijst niet naar 
de onafhankelijkheid van het gedrag van dat geheel ten opzichte van zijn omgeving.
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samenwerken (de passende culturele praktijk) in hun onderlinge samenhang op elkaar 
af te stemmen.
Realisering van een 'team based' organisatie betekent het maken van een nieuw 
structuurontwerp, de invoering van dit structuurontwerp en de ontwikkeling van een 
culturele praktijk waarin het werken in teams en zelfsturend of zelforganiserend 
gedrag wordt aangemoedigd. Met het werken in teams en de vermindering van de 
arbeidsdeling verandert namelijk niet alleen de inhoud van het werk (het 'wat'), maar 
ook de manier van werken (het 'hoe'). Een team kan alleen volwaardig functioneren 
indien ze is gebaseerd op een werkbare en flexibele structuur en een eigen culturele 
praktijk die de teamleden betekenis verschaft en het tot een sociaal-culturele eenheid 
maakt. De ontwikkeling van een 'team based' organisatie vereist daarom een integrale 
benadering3 waarin aandacht wordt gegeven aan het ontwikkelen van een nieuwe 
structuur èn aan het ontwikkelen van een hierbij passende culturele praktijk. Een 
effectieve invoering van een 'team based' organisatie (in termen van kwaliteit en 
acceptatie van het nieuwe structuurontwerp en ontwikkelingssnelheid van de culturele 
praktijk) is steeds het gevolg van een gelijkmatige aandachtsverdeling tussen 
inhoudelijke én relationele ontwikkelingsaspecten.
I n t e g r a l e  v e r a n d e r k u n d i g e  b e n a d e r i n g
Een integrale benadering die in de jaren  vijftig de basis legde voor het principe van 
de 'team based' organisatie is de sociotechniek. De sociotechniek is een van oorsprong 
Engelse stroming die zich voornamelijk bezighoudt met het ontwerpen van een 
organisatiestructuur voor 'team based' organisaties. Hierbij let ze op de samenhang 
tussen de mate van arbeidsverdeling en het gedrag van mensen. Sinds haar Engelse 
pioniersjaren, die ook wel de periode van de 'klassieke sociotechniek' wordt genoemd, 
heeft de sociotechniek zich verspreid over verschillende delen van de wereld. Deze 
verspreiding heeft sinds de zeventiger jaren  bijgedragen tot de ontwikkeling van wat 
ook wel de 'moderne sociotechniek' wordt genoemd (Van Eijnatten, 1992). Binnen 
deze 'moderne sociotechniek' is er sprake van een viertal varianten: de 'Participative 
Design' methode uit Australië, de 'Democratic Dialoque' uit Scandinavië, en de 
Nederlandse 'Integral Organizational Renewal' oftewel de <Integrale Organisatie 
Vernieuwingsbenadering uit Nederland (Mathews, 1997). Verder is er ook nog een 
Noord-Amerikaanse variant die door Van Eijnatten (1993:76) in 1993 nog wordt
Met een integrale benadering wordt gerefereerd aan een integrale veranderkundige aanpak, bedoeld om 
een fundamentele organisatieverandering te realiseren waarbij sprake is van een zogenaamd 
paradigmaverschuiving (Boonstra, 1992). Met dit laatste wordt in het onderhavige onderzoek verwezen 
naar de verschuiving van een traditionele Tayloristische organisatie -waarin sprake is van een maximale 
arbeidsdeling en een minimum aan zelforganisatie- naar een 'team based' organisatie -waarin sprake is 
van een minimale arbeidsdeling en een optimum aan zelforganisatie.
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omschreven als “pluralistisch en in essentie een continuering van de klassieke 
sociotechniek uit de periode van de Engelse pioniersjaren” . In het vervolg van deze 
studie zal een interventiemethode worden besproken die grotendeels voortkomt uit de 
Amerikaanse sociotechnische variant.
De sociotechnische veranderkundige methode, zoals die als variant in Nederland is 
ontwikkeld, betekent een aanzienlijke verbetering in verhouding tot de oorspronkelij - 
ke Engelse aanzetten (Van Eijnatten en De Sitter, 1995). Deze verbetering heeft 
voornamelijk betrekking op haar systeembenadering, haar zogenaamde 'multi-level' 
karakter waarmee de verschillende niveaus in de organisatie kunnen worden af gestemd 
en haar faseringsmethode en bijbehorende ontwerp volgorderegels. Daarbij omvat de 
Nederlandse variant zowel een concept voor de structuur van een 'team based' 
organisatie, als een concept voor een veranderkundige aanpak om een dergelijke 
structuur in te voeren (De Sitter, 1989). Het bestaan van zoiets als een culturele 
praktijk wordt daarbij in de moderne sociotechniek niet ontkend, maar wordt vanuit 
haar veranderkundige visie verondersteld te veranderen als gevolg van de invoering 
van een nieuw structuurontwerp (De Sitter, 1987; Verschuur, 1991). Tevens is de 
sociotechnische veranderkundige aanpak, in tegenstelling tot andere integrale 
benaderingen, zoals Business Process Re-engineering (BPR) en Lean Production (LP), 
gebaseerd op een praktisch toepasbare integrale systeembenadering. Deze zogenaamde 
sociotechnische systeembenadering richt zich tevens op de arbeidsorganisatie en biedt 
in tegenstelling tot de overige twee integrale benaderingen een organisatorische logica 
die richting geeft aan de totstandkoming van een nieuw structuurontwerp van onder 
meer deze arbeidsorganisatie. Bovendien zet de sociotechnische benadering op basis 
van haar faseringsmethode en ontwerp volgorderegels een route uit voor participatie 
van de medewerkers (Den Hertog, 1995; Bijsterveld en Huijgen, 1995; Benders e.a.,
1998).
D e N e d e r l a n d s e  s o c i o t e c h n i s c h e  v e r a n d e r k u n d i g e  p r a k t i jk
Sinds de jaren  ’70 is betrekkelijk veel ervaring opgedaan met de Nederlandse 
veranderkundige sociotechnische aanpak. Sociotechnici geven aan dat deze aanpak als 
voordeel heeft dat ze de organisatieveranderingsprocessen overzichtelijker en beter 
planbaar maakt waarbij ze fungeert als een soort spoorboekje (Van Eijnatten en De 
Sitter, 1995:48). Zij geeft gedetailleerd aan wat op welk moment zou moeten 
gebeuren. 'Zou' want op basis van diverse gevalsbeschrijvingen uit de sociotechnische 
veranderkundige praktijk kan worden opgemaakt dat er sprake is van een aantal,
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telkens terugkerende weerstandsverschijnselen die een belemmering vormen in de 
uitvoering van haar veranderkundige aanpak (Boonstra, 1992; Fruytier, 1994; Terra, 
1996; Hoogerwerf, 1998). Dit zijn problemen die in elk veranderingsproces kunnen 
voorkomen en welke direct in verband gebracht kunnen worden met allerlei sociaal- 
culturele mechanismen (Van Nistelrooij, 1998a).
Vanuit de literatuur kan niet worden afgeleid dat de sociotechnische benadering per 
definitie een veranderkundige benadering is met een scala aan ontwikkelde interven­
tietechnieken (Van Eijbergen, 1999:58). Afgaande op de sociotechnische literatuur 
heeft het er bovendien veel van weg dat vanuit haar organisatietheorie nog weinig 
vertaalslagen zijn gemaakt naar de veranderkundige praktijk. Fruytier (1994:6) 
concludeerde in 1994 zelfs dat de Nederlandse veranderkundige aanpak tot dan toe, 
in de praktijk met betrekking tot een effectieve ontwikkeling van 'team based' 
organisaties tekort schoot. In latere onderzoeken, zoals in die van Hoogerwerf (1998) 
en Van Eijbergen (1999), worden pogingen ondernomen de tekortkomingen in de 
sociotechnische veranderkundige benadering te compenseren door inzichten uit andere 
wetenschapsgebieden aan te wenden. Alhoewel de moderne sociotechniek als 
organisatietheorie goed lijkt uitgewerkt, lijkt ze een afdoende veranderkundige theorie 
te ontberen van waaruit een antwoord kan worden geformuleerd op deze weerstands- 
verschijnselen (Kuipers, 1998).
Kuipers (1998:192), die een overzicht geeft van de kritiek op de sociotechniek, stelt 
dat veel van haar veranderkundige tekortkomingen te maken hebben met het gegeven 
dat de sociotechnische faseringsmethode en ontwerp volgorderegels slechts bedoeld 
zijn als kompas om tijdens een organisatieveranderingsproces op koers te blijven. De 
Nederlandse moderne sociotechnische variant is volgens Kuipers (1998:190):
“nu eenmaal een toegepaste, bedrijfskundige ontwerptheorie (...). Het gaat de moderne 
sociotechniek als ontwerpleer ook niet in de eerste plaats om de vraag hoe de 
organisatie functioneert, maar om de vraag hoe deze zou moeten functioneren” 
(Kuipers, 1998:190).
Kortom, daar waar het nodig is om de inhoudelijke taakaspecten van het werk (het 
structuurontwerp) en de relationele sociaal-culturele aspecten van het samenwerken 
(de culturele praktijk) in hun onderlinge samenhang op elkaar af te stemmen bij het 
ontwikkelen van <team based' organisatie, is de sociotechniek -naar verhouding- 
teveel gericht op het inhoudelijke ontwerpproces. Dat wil met andere woorden zeggen 
dat ze -naar verhouding- dus te weinig aandacht heeft voor de procesmatige 
ontwikkeling van de bestaande culturele praktijk. Zoals Kuipers (1998) ook al 
aangeeft is de sociotechniek eigenlijk een (normatieve) ontwerptheorie over 
structuurbouw. Het is dan ook geheel terecht dat gesproken kan worden van “a 
structure approach by definition” (Van Eijnatten, 1993:59). Als ontwerpbenadering 
beschouwt de sociotechniek de organisatie als een tastbaar en objectief gegeven, als
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een entiteit dat met de juiste handleiding als een bouwpakket kan worden opgebouwd 
en geherstructureerd. Oorzaken voor mogelijke organisatieproblemen worden dan ook 
door de sociotechnici altijd gezocht in de structuur van de organisatie. Om vanuit de 
sociotechniek, op basis van haar ontwerpbenadering deze oorzaken te gaan zoeken in 
de sociale gewoontes, intermenselijke relaties en de betekenissen die hieraan worden 
ontleend door de organisatieleden, is dan ook te beschouwen als filosofische onzin.
D e b e n a d e r i n g  v a n  d e z e  s t u d i e
In navolging van Huijgen en Pot (1995) kan op basis van deze inzichten de conclusie 
worden getrokken dat de sociotechnische veranderkundige aanpak in het algemeen wel 
een goed hulpmiddel is, maar dat de ontwikkeling van een 'team based' organisatie in 
het bijzonder, meer is dan sociotechnisch ontwerpen. Voor de ontwikkeling van een 
'team-based' organisatie zijn ook andere, meer veranderkundige theorieën nodig. 
Daarom wordt in deze studie, in aanvulling op de sociotechnische ontwerpbenadering, 
aansluiting gezocht bij een benadering die in veranderkundig opzicht inzichten 
aandraagt vanuit een geheel ander perspectief: de zogenaamde sociaal-constructionis- 
tische zingevingsbenadering4. Vanuit dit perspectief kan de organisatie worden 
beschouwd als een intersubjectief gegeven, als iets wat totstandkomt door de 
samenwerking van meerdere mensen en de betekenis die zij aan deze samenwerking 
geven. Het sociaal-constructionistische uitgangspunt is dat organisaties kunnen 
worden gezien als sociale constructies, die de resultante vormen van collectieve 
zingevingsprocessen, waarbij deze constructies zich laten bestuderen als systemen 
(Van Dijk, 1989:4). Oorzaken voor mogelijke organisatieproblemen worden vanuit dit 
perspectief dan ook voornamelijk gezocht in de kwaliteit van de interactie of ju ist in 
het gebrek daaraan. In deze studie wordt een betoog opgebouwd waarin wordt 
verondersteld dat het sociaal-constructionistisch perspectief complementair is aan de 
sociotechnische ontwerpbenadering en dat inzichten uit beide benaderingen toegepast 
moeten worden bij de ontwikkeling van een <team based' organisatie.
Van Dijk (1989:2) schrijft hierover het volgende: “Een organisatie kan gezien worden als een product 
van zingevingsprocessen, die zich tussen mensen voltrekken: een organisatie wordt dan opgevat als een 
sociale constructie”. En even verderop: “(... ) de organisatieveranderaar, die een organisatie opvat als 
resultante van collectieve zingevingsprocessen, zal ook de problemen van de organisatie opvatten als 
gevolgen van de wijze waarop het zingevingsproces verloopt” (Van Dijk, 1989:3). In dit verband spreekt 
hij ook over de sociaal-constructionistische zingevingsbenadering.
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Collectieve zingeving wordt in deze studie uitgelegd als het gezamenlijk komen tot 
een gedeelde betekenis. Om dit gezamenlijk te doen is het belangrijk dat alle relevante 
partijen die dadelijk worden geconfronteerd met de gevolgen van de veranderingen, 
bij elkaar worden gebracht en actief deelnemen aan het veranderingsproces. Het gaat 
dan met name om de perspectieven5 die zij hebben op de onderhavige veranderkundige 
vraagstukken. Om te komen tot een gedeelde betekenisgeving met betrekking tot deze 
vraagstukken, is het noodzakelijk dat dus het gehele systeem, als een grote groep bij 
elkaar komt en dat de mensen deze perspectieven op directe wijze met elkaar 
uitwisselen. Voor het realiseren van een verbinding met de veranderkundige praktijk 
is in deze studie aansluiting gezocht bij een interventiemethodologie waarvan wordt 
verondersteld dat daarin de inzichten uit beide benaderingen kunnen worden 
toegepast. Het gaat om de zogeheten <Work Design' conferentiemethode, die onderdeel 
uitmaakt van <Large Group Intervention' methodologie. De <Work Design' conferentie- 
methode of gewoonweg conferentiemethode is gebaseerd op het werken met grote 
groepen. Deze methode is hoofdzakelijk ontwikkeld door Amerikaanse sociotechnici 
en biedt ruimte om meerdere bestaande perspectieven uit de organisatie met elkaar te 
confronteren en te komen tot gedeelde betekenissen.
In het vervolg van dit hoofdstuk worden de achtergronden besproken in paragraaf 1.2. 
In paragraaf 1.3 wordt nader ingegaan op de aandachtsgebieden die van belang zijn 
in de ontwikkeling van <team based' organisaties. In paragraaf 1.4 worden de 
specifieke problemen en kritiekpunten besproken met betrekking tot de sociotechni- 
sche veranderkundige aanpak. In paragraaf 1.5 wordt de onderzoeksbenadering van 
deze problematiek besproken. In paragraaf 1.6 worden de doelstelling en centrale 
vraagstellingen toegelicht. Ten slotte komt in paragraaf 1.7 de opbouw van dit boek 
aan bod.
1.2 ACHTERGRONDEN
“A evo rarissim a nostro s im plic itas6” (O vidius, Ars A m atoria, 241-242)
Ruim vijftig jaar nadat Lewin (1947) het begrip 'permanent change' introduceerde, 
schijnt het creëren van een permanente staat van verandering tegenwoordig een 
vanzelfsprekendheid te zijn voor veel bedrijven. Steeds vaker lijkt de ene reorganisa­
tie de andere op te volgen en heeft het er veel van weg dat bedrijven zich in een
5 Hiermee wordt het met een actor, samenhangende geheel aan normen, verwachtingen, doeleinden en 
waarden bedoeld. Met een actor wordt in deze studie gerefereerd aan het individu in de groep en aan de 
groep zelf.
“in onze dagen is eenvoud uiterst zeldzaam geworden”6
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schijnbaar permanente overgangstoestand bevinden. Een dergelijk streven heeft 
volgens Best (1990) te maken met
“ .. a pro duction-based strategy that has redefined the meaning o f  entrepreneurial activity 
from its traditional individualist approach to a collectivist concept. The entrepreneurial 
firm seeks a competitive edge by superior product design, which may or may not lead 
to lower costs, but it demands organizational flexibility which in turn requires 
organizational commitments to problem solving, a persistence to detail, and an 
integration o f thinking and doing in work activities” (Best, 1990:2-3).
Best (1990) constateert op basis van zijn analyse van het Amerikaanse en Engelse 
bedrijfsleven dat er sprake is van de opkomst van wat hij noemt 'the entrepreneural 
firm ':  een onderneming die gebaseerd is op ondernemerschap en georganiseerd is 
rondom min of meer zelfstandige werkeenheden ofwel teams. Naar zijn mening 
onderscheidt een dergelijke onderneming zich van de meer traditionele onderneming 
in de mate van eenvoud in de organisatiestructuur, de mate waarin met behulp van 
probleemoplossend vermogen kennis wordt gegenereerd en de mate waarin strategisch 
voordeel wordt behaald door sociale innovatieprocessen op het gebied van producten, 
processen en organisatie. Ondanks dat er weinig fundamenteel onderzoek naar is 
gedaan (Gladstein, 1984; Joosse e.a., 1990; Middendorp e.a., 1997) zijn dergelijke 
constateringen ook terug te vinden in de onderzoekspublicaties van Rommel e.a. 
(1995) en Nonaka en Takeuchi (1995). Ook zij hebben het onder meer over het 
voordeel van een transparante organisatie, sociale innovatieprocessen op basis van 
voortdurende interactie, ondernemerschap en het werken in relatief zelfstandige 
eenheden. Zo constateren Rommel e.a. (1995:26) op basis van hun vergelijkend 
onderzoek onder 39 Duitse bedrijven dat zo'n 70 procent van de bedrijven die 
succesvol zijn (in termen van kostenbewaking, doorlooptijden, kwaliteit, omzet e.d.), 
georganiseerd is op basis van het werken in teams. Rommel e.a. verklaren dit door de 
combinatie van een duidelijke marktoriëntatie, een transparant organisatieontwerp, 
gedecentraliseerde verantwoordelijkheden en bevoegdheden, en 'entrepreneurial' 
gedrag. Zij voegen hier aan toe dat:
“proper design of organizational structures follows the principle o f homogeneous units 
capable of managing themselves, and upholds the idea o f critical operational responsi­
b il i ty ” (Rommel e.a., 1995:26-27).
In dergelijke onderzoeken (zie bijvoorbeeld ook Boonstra, 1992; Fruytier, 1994; 
Pruijt, 1996) wordt verslag gedaan van een ontwikkeling waarin massaproductie plaats 
maakt voor flexibele- en klantgerichte productie. Waar bovendien de zogenaamde 
traditionele Tayloristische organisatie met een complexe en functioneel ingerichte 
organisatiestructuur wordt vervangen door de zogenaamde 'team based' organisatie 
met een transparante en stroomsgewij ze organisatiestructuur, gebaseerd op het werken 
in flexibele, relatief zelfstandige eenheden. In deze relatief zelfstandige eenheden
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wordt in teamverband door de werknemers gewerkt aan een afgerond product of een 
deel ervan. Het vereenvoudigen en het doorzichtiger maken van de organisatie maakt 
het niet alleen voor het management, maar ook voor alle betrokkenen (Rommel e.a., 
1995:26-29; Christis, 1998:385-386) mogelijk de processen beter te beheersen en 
sneller in te spelen op de toenemende veranderingen in de omgeving. In dit verband 
wordt er gesproken over het invoeren van een nieuw productieconcept, waarbij in 
tegenstelling tot het meer traditionele, zogenaamde Tayloristische productieconcept, 
sprake is van teamwerk (Fruytier, 1994; Peeters en Koppens, 1998). 'Nieuw' wil in dit 
verband zeggen dat er afscheid wordt genomen van de, op de ideeën van Taylor 
gebaseerde, maximale arbeidsdeling en individuele arbeid, en het verwelkomen van 
de integratie van taken en het samenstellen van meer collectieve arbeidsstructuren. 
Door de bevoegdheden en verantwoordelijkheden naar de teams te verplaatsen, komen 
deze lager in de organisatie te liggen, waardoor een hiërarchische tussenlaag 
overbodig wordt en de lange verbindingslijnen tussen top, stafafdelingen en werkvloer 
kunnen worden ingekort en versimpeld. Niet alleen betekent een dergelijke ingreep 
een vereenvoudiging van de hiërarchische structuur, maar ook zou men kunnen 
spreken van een overgang van een complexe structuur met naar verhouding 
eenvoudige taken naar een eenvoudige structuur met naar verhouding complexe taken.
De mate waarin bevoegdheden en verantwoordelijkheden kunnen worden gedecentra­
liseerd, wordt begrensd door de gehanteerde organisatiestructuur (De Sitter, 1998). 
Voor de invoering en ontwikkeling van een 'team based' organisatie is het dan ook 
noodzakelijk dat er ingrijpend wordt geïntervenieerd in zowel de organisatiestructuur 
als in de dagelijkse manier van werken. Het werken in teams vraagt namelijk ook om 
een geheel andere manier van samenwerken, communiceren, leidinggeven en 
waarderen (Hoogerwerf, 1998:2). Met het werken in teams wordt daarom ook een 
aanpassing van het gedrag van de toekomstige teamleden verwacht. Het gedrag van de 
individuele medewerker, dat voorheen werd beperkt door de structuur en dat 
doorgaans veel weg had van aangeleerde hulpeloosheid (Hoogerwerf en Naber, 1996) 
moet zich met andere woorden ontwikkelen naar meer zelforganiserend of zelfsturend 
gedrag (Van der Zee, 1998). Zo wordt van teamleden verwacht dat ze een hoger 
aanpassingsvermogen hebben, eerder reageren, zich kritischer opstellen en in het 
algemeen weten om te gaan met een grotere mate aan verantwoordelijkheidsgevoel en 
vrijheid om zelf te beslissen. De ontwikkeling van een 'team based' organisatie is dan 
ook geen sinecure. Het vraagt om het ontwerpen van een nieuwe organisatiestructuur, 
maar ook om een culturele praktijk waarin zelfsturend gedrag wordt aangemoedigd.
1.3 DE ONTWIKKELING VAN 'TEAM BASED' ORGANISATIES
“Teams kunnen n ie t worden gepland. Veeleer g a a t he t om een moeizaam  om ploegen van  
bestaande opvattingen over arbe idsdeling  en organiseren, het eggen van de bestaande 
aannam es en betekenisgeving to t een gem eenschappelijk  ged ee ld  toekom stbeeld  ontstaat,
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het zaaien van nieuwe vorm en van sam enw erken volgens v o o ra f vastgelegde a fspraken en 
tenslo tte h e t bem esten van de belo ftevolle kiem en m et alles w at de kracht van de kiem en  
z e l f  kan versterken. A ls het w eer intussen meezit, za l er een tijd  kom en om te oogsten en 
de oogst te vieren ” (Sips en K eunen (1996:245).
Kiezen voor teams betekent ook kiezen voor een andere manier van het werk 
organiseren. Zo zal er een nieuwe visie op organiseren ontwikkeld moeten worden, 
met aandacht voor andere opvattingen over zowel taakinhouden als over samenwer­
kingsverbanden. Om van teams te kunnen spreken is er een zeker tijdsperspectief 
nodig waarbinnen bepaalde relatiepatronen kunnen ontstaan (Sips en Keunen, 1996). 
Een team is dan ook niét louter een verzameling mensen die op toevallige wijze bij 
elkaar horen en waaraan een onderlinge samenhang kan worden toegeschreven. Wil 
een team tot volledige volwassenheid komen dan vergt dit een bepaalde ontwikkeling 
waarin de leden al interacterend hun krachten bundelen om een sociale eenheid te 
vormen. Het is vooral deze relationele kant die van de ontwikkeling van een <team 
based' organisatie een moeizaam proces kan maken. Teams zijn er niet van de een op 
de andere dag. Het betreft een ontwikkelingsproces van jarenlang continu bijstellen, 
veranderen en fijnstructureren en aanpassen aan veranderende, niet voorziene 
omstandigheden (Middendorp e.a., 1997). Er is geen standaard recept, wel een proces 
van vallen en opstaan, waarbij vooraf alleen de juiste randvoorwaarden bepaald 
kunnen worden om het veranderingsproces toch enigszins te structureren en te 
beheersen.
1 .3 .1  T w e e  a a n d a c h t s g e b i e d e n
Een 'team-based' organisatie is pas volledig ontwikkeld indien de inhoudelijke 
taakaspecten van het werk (het structuurontwerp) en de relationele sociaal-culturele 
aspecten van het samenwerken (de culturele praktijk) in hun onderlinge samenhang 
op elkaar zijn afgestemd. Beide aandachtsgebieden zijn tegelijkertijd aanwezig als 
twee keerzijden van een munt (zie Remmerswaal, 1992:38). Dat wil zeggen dat naast 
alles wat een team doet het ook belangrijk is om te kijken naar de manier waarop ze 
het doet. Individuele teamleden kunnen zich met andere woorden zowel op het gebied 
van het eigenlijke werk (de uitvoering van de taak) ontwikkelen, als op het gebied van 
allerlei dynamische, sociaal-culturele processen (het samenwerken) die zich binnen 
een team afspelen. In de groepdynamische en sociotechnische literatuur wordt de
tweedeling tussen taak- en relatieoriëntatie voortdurend aangehaald als men het heeft 
over het functioneren van teams. Zo maakt Homans (1950:81) onderscheid tussen het 
externe en het interne systeem van een team en spreekt Remmerswaal (1992:38) van
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het taakniveau en het sociaal-emotionele niveau. De Leede (1997) heeft het in dit 
verband over twee complementaire clusters van randvoorwaarden die belangrijk zijn 
voor de ontwikkeling van het innoverend vermogen van het team.
In figuur 1.1 zijn de verschillende ontwikkelaspecten weergegeven die in verband 
worden gebracht met deze tweedeling.
Taakaspecten Sociaal-culturele aspecten
•• voortbestaan als team in omgeving •• voortbestaan als collectie f
samenwerkingsverband
•• doelverwezenlijking •• intern teamfunctioneren
•• wat wordt er gedaan •• hoe wordt het gedaan
•• inhoud van het werk •• de manier waarop er wordt gewerkt
•• taakgerichte activiteiten •• sociaal-dynamische activite iten
•• resultaatbewaking •• welzijn van het team bewaken
•• nadruk op formele en economische func- •• nadruk op psychologische en persoonlijke
ties functies
•• structuur: de verdeling van het werk over •• sociaal gedrag: de onderlinge verhouding
mensen tussen mensen
•• formele teamstructuur •• informele teamstructuur
Figuur 1.1 O ntw ikkelaspecten van een ''team based' organisatie
Tot de zogenaamde inhoudelijke taakgerichte ontwikkelaspecten binnen een 'team 
based' organisatie behoren het verkrij gen van inzicht in het gehele proces en de interne 
relaties binnen het bedrijf. Zo dient elke medewerker een helder beeld te hebben van 
de gemeenschappelijke doelstellingen en van de eigen bijdrage die hij of zij levert aan 
de realisatie ervan. Het verkrijgen van inzicht betreft ook de ontwikkeling van 
affiniteit met het gebruik van het eindproduct of dienst oftewel de bekendheid met de 
gebruikerseisen van het product of dienst waar hij of zij een bijdrage aan levert. Een 
centraal begrip in dit verband is de subjectieve beleving van een gevoel van mede- 
eigenaarschap7. De individuele betrokkenheid bij het product, het voortbrengingspro- 
ces, bij het functioneren van het team en het functioneren van de organisatie als 
geheel. Als zodanig is het een belangrijk voorwaarde voor de ontwikkeling van een 
'team based' praktijk. Tot de zogenaamde relationele, sociaal-culturele ontwikkelas- 
pecten behoren de manier van samenwerken, communiceren en leidinggeven, maar ook 
de manier van waarderen binnen het team. Deze aspecten hebben betrekking op de 
culturele praktijk van het team. Een culturele praktijk van een team zegt niet alleen 
iets over de 'dagelijkse gewoonte' waarmee de teamleden zelfstandig kunnen opereren,
Dit begrip wordt door Parker e.a. (in De leede, 1997:71) geoperationaliseerd als "ownership o f the 
production process, goal/task oriented and multi-skilled/broad knowledge o f the process".
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meepraten, meedenken en meebeslissen over zaken die direct met hun werk te maken 
hebben, maar ook iets over de betekenis die zij hieraan ontlenen als groep met een 
eigen identiteit (Tajfel, 1982).
1 .3 .2  O n tw ik k e l in g  v a n  d e  t a a k a s p e c t e n
Met de ontwikkeling van een 'team based' organisatie wordt beoogd een nieuw 
ontwerp van de organisatiestructuur te ontwikkelen dat flexibel, betrouwbaar en 
effectief is en dat gebaseerd is op de verbetering van de kwaliteit van de arbeid. 
B ovendien moet het de organisatie in staat stellen tot zelfvernieuwing (Kuipers, 1998). 
Een dergelijke structuur is bedoeld als alternatief voor de klassieke Tayloristische 
structuur, gebaseerd op het principe van maximale arbeidsdeling. Het kenmerkende 
van deze klassieke Tayloristische structuur is het onvermogen zichzelf te vernieuwen 
en de neiging problemen te bestrijden met haar eigen oorzaken. Dat plaatst een 
manager die de Tayloristische structuur van zijn bedrijf wil doorbreken, net zoals de 
Baron van Münchhausen - die zich alleen nog kon redden door zich aan zijn eigen 
haren met paard en al uit het moeras te trekken - in een paradoxale situatie. Enerzijds 
ligt het voor de hand, gelet op de wens te komen tot zelfsturing, dat de ontwikkeling 
van een 'team based' organisatie via een proces van participatie en zelfontwerp moet 
plaatsvinden; anderzijds is het onvermogen tot structurele zelfvernieuwing nu ju ist het 
probleem van de traditionele bureaucratie (Crozier, 1964:187). Het is met andere 
woorden, problematisch om voorafgaand aan de overgang van een traditionele 
Tayloristische organisatie naar een 'team based' organisatie, te beschikken over de, in 
de nieuwe dagelijkse praktijk van een 'team based' organisatie noodzakelijk geachte, 
inzichten, expertise en context (vergelijk Fruytier, 1994). Een dergelijk paradoxaal 
veranderingsproces vereist een interventiemethode gebaseerd op een dynamisch 
samenspel tussen een participatieve ontwerpbenadering die mensen zelf aan de slag 
zet om te komen tot een nieuw structuurontwerp en een veranderkundige benadering 
die middels een dialoog mensen aanzet tot een gezamenlijke ontwikkeling van de 
organisatie.
1 .3 .3  O n tw ik k e l in g  v a n  d e  s o c i a a l - c u l t u r e l e  a s p e c t e n
Een organisatie kan worden beschouwd als een product van zingevende interactie 
waarbij de structuur geldt als een zingevend interactienetwerk waarin de knooppunten 
worden gevormd door de (individuele) werkplekken van de organisatieleden. In dit 
sociaal netwerk beschikken medewerkers over interactiemogelijkheden om met
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anderen zingevende interacties aan te gaan. Door deze interactie ontwikkelen zij -al 
dan niet gemeenschappelijk- normen, beslissen zij en maken zij keuzes. Deze 
zingeving resulteert in een culturele praktijk die als een context, referentiekader of 
interpretatieschema werkt voor de mensen die er dagelijks in werken (Daft en Weick, 
1984). Een culturele praktijk is dus zowel het product van de zingevende interactie die 
erin plaatsvindt, als de context die deze interactie beïnvloedt. De configuratie aan 
knooppunten in het sociaal netwerk wordt bepaalt door het systeem van arbeidsverde­
ling. Het systeem van arbeidsverdeling bepaald daarmee indirect de kwaliteit van de 
uitwisseling ofwel de kwaliteit van de interactie tussen deze knooppunten en dus ook 
voor een groot gedeelte de betekenis die men ontleent aan de eigen activiteiten. Met 
andere woorden, de ontwikkeling van een culturele praktijk wordt gevoed en begrensd 
door de structuur van het netwerk welke op haar beurt wordt bepaald door het systeem 
van arbeidsverdeling. Verandering van het systeem van arbeidsverdeling betekent ook 
een verandering van het sociale interactienetwerk, maar niet vanzelfsprekend een 
verandering van de bestaande culturele praktijk op korte termijn.
In het geval van een doelgerichte verandering van de organisatiestructuur waarbij 
bestaande gewoonten fundamenteel ter discussie staan, zullen nog meer dan bij andere 
interventies, de interventies tot weerstand leiden (Van Nistelrooij, 1998a). 
Structuurverandering is het veranderen van de (normale) samenhang en opeenvolging 
van communicaties en handelingen. Structuurverandering is dan ook op te vatten als 
destabilisatie, dat wil zeggen afbraak van gewoonten, van de (normale) betekenissen, 
waarderingen en opeenvolgingen van communicaties en handelingen. In een dergelij ke 
overgangssituatie bestaan er geen vaste verwachtingen meer en zijn de structuren van 
de gekoppelde knooppunten niet meer vanzelfsprekend op elkaar afgestemd. 
Procesbeheersing wordt dan sterk bemoeilijkt en vergt herhaaldelijk wederkerig 
communiceren en aanpassing van alle betrokken organisatie-onderdelen aan elkaars 
ontwikkeling. In zulke gedestabiliseerde situaties moet er ruimte zijn voor het vinden 
van nieuwe stabiliteiten. Voor een veranderkundige benadering betekent dit dat men 
dient te beschikken over een praktisch functionerende (veranderkundige) theorie 
gekoppeld aan een interventiemethode die de mensen in de gelegenheid stelt om 
betekenissen uit de culturele praktijk die hoorden bij de traditionele organisatie los te 
laten en in te ruilen voor betekenissen die horen bij een culturele praktijk passend bij 
een <team based' organisatie.
1.4 DE SOCIOTECHNISCHE VERANDERKUNDIGE PROBLEMATIEK
“A ls  j e  w ilt begrijpen w at een w etenschap voorstelt, dan m oet j e  in eerste instantie n ie t 
kijken  naar haar theorieën o f  bevindingen, en zeker n ie t naar w a t de verdedigers van haar  
leer erover vertellen; j e  m oet kijken naar w a t haar beoefenaren doen. ” (C lifford  Geertz, 
1993:5)
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Ondanks dat er weinig systematisch onderzoek naar is gedaan, en een uitgebreid 
vergelijkend onderzoek ontbreekt (Hoogerwerf, 1998:6), zijn er tal van op zichzelf 
staande analyses gedaan naar de effectiviteit van de sociotechnische veranderkundige 
aanpak in de praktijk. Het gaat hierbij dan voornamelijk om casestudy en actie­
onderzoek. Voorbeelden hiervan zijn: Sitter e.a., (1987); Buyse (1987); Fruytier, 
e.a.,(1988); Bouwman (1989); Van Klaveren (1989); Van Klaveren en Kooistra 
(1990); Terra en De Haan (1990); Joosse e.a. (1990); Kuipers en Van Amelsvoort 
(1990); Kommers (1991); Hoevenaars (1991); Boonstra (1992); Fruytier (1994); 
Ewijk-Hoevenaars e.a. (1995); Van Klaveren en Tom (1995); Terra (1996); De Leede 
(1997); Middendorp e.a., (1997); Hoogerwerf (1998); Van Eijbergen (1999). Uit deze 
onderzoeken en gevalsbeschrijvingen blijkt dat er herhaaldelijk problemen zijn met 
het in beweging krijgen van de organisatie, acceptatie van het nieuwe structuuront- 
werp, voortgang van het organisatieveranderingsproces en de snelheid waarmee een 
gemiddeld sociotechnisch organisatieveranderingsproces wordt afgerond. De 
weerstanden en belemmeringen die hier aan ten grondslag liggen kunnen grofweg 
worden opgesplitst in twee deelgebieden. Ten eerste problemen die voortkomen uit de 
kleinschalige manier waarmee een <team based' organisatie doorgaans wordt 
ontwikkeld. Ten tweede problemen die optreden doordat de sociotechniek niet in staat 
blijkt om met het bestaande interventie-instrumentarium de, met de ontwikkeling van 
de bestaande culturele praktijk samenhangende, weerstanden aan te pakken.
1 .4 .1  O v e r z i c h t  v a n  w e e r s t a n d e n  e n  b e l e m m e r in g e n
Op basis van analyses van het merendeel van bovenstaand onderzoek worden in 
Fruytier (1994:41-68); Huijgen en Pot (1995:317); Boonstra en Van der Vlist 
(1996:91-98); Beer & Eisenstat (1996:600) en Hoogerwerf (1998:45) weerstanden 
en belemmeringen opgesomd die als verklaringsfactor voor de problemen die 
optreden bij het ontwikkelen van een <team based' organisatie. Verkort weergegeven 
gaat het over de volgende factoren:
Conserverende werking
Deze belemmering betreft de bureaucratische opvattingen en routines, bij met 
name het management en het hoger le id inggevend kader (Van der Vlist, 1989).
Dit zijn doorgaans mensen die hun leven lang hebben gewerkt in een trad it ione­
le Taylorist ische organisatie en daardoor in zekere zin de bureaucratie 'in hun 
vezels hebben zitten'. Afw ijkende ideeën of init iatieven, zeker wanneer deze op 
korte termijn niet tot duideli jke resultaten leiden, worden dan tegengehouden 
of eerder afgewenteld. Ingrijpende veranderingsprocessen waarbij sprake is 
van partic ipatie en waarbij  init iatieven van onderop zeer belangrijk zijn, worden 
dan niet altijd op hun merites gewaardeerd en sneller stopgezet indien 
aansprekende resultaten uitblijven.
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Aanwezige culturele barrières
In zijn krachtenveldtheorie heeft Lewin (1952:199-200) het over de ' inner 
resistance to change '  wanneer mensen in een stabiele en constante omgeving 
met een ingrijpende verandering worden geconfronteerd. Organisatie leden in 
tradit ionele Taylorist ische organisaties, waarbij met name sprake is van 
dergelijke omstandigheden hebben doorgaans de neiging weerstand te 
vertonen, daar waar het b ijvoorbeeld gaat om het loslaten van moeizaam, met 
hun sociale posit ie verkregen verworvenheden. In dit verband wordt vaak 
gesproken van een “ niet startende cu ltuurm otor” of van een lethargische en 
cynische houding waarmee de verandervoorste llen worden ontvangen (Van 
Nistelrooij, 1998a). De opmerking van Lewin maakt duideli jk  dat dit, gelet op de 
tegenwoordige turbulentie  en snelheid waarmee veranderingen elkaar 
opvolgen, niet wil zeggen dat mensen nog steeds dienen te worden beschouwd 
als dé statische bronnen van weerstand tegen verandering.
Structureel wantrouwen
Deze belemmering heeft te maken met de zogenaamde ' low trust'  dynamiek: 
een door onzekerheden en slechte ervaringen groeiend wederzijds wantrouwen 
tussen diverse belangenparti jen (bi jvoorbeeld tussen management, productie- 
medewerkers en stafspecialisten). Gevoed door etnocentrische sentimenten en 
sociale categorisatieprocessen (Tajfel, 1982) is er al snel sprake van w ederz ijd­
se stereotypering en vijandigheden. Dit kan uite indeli jk resulteren in een 
verdere polarisering van de relatie en een 'wij-z i j-beeldvorming' tussen de 
verschillende belangengroepen binnen de organisatie (Van de Vliert, 1988). Het 
ontbreken van een gemeenschappeli jk  beeld van de bestaande problematiek, 
wat er aan gedaan moet worden en hoe dit moet worden gedaan, maakt het 
ondernemen van gezamenlijke actie in het kader van een overkoepelend 
organisatieveranderingsproces er niet gemakkeli jker op.
Individuele problemen
Individuele problemen kunnen ontstaan doordat organisatie leden ineens op 
wezenli jk  andere bijdragen worden aangesproken zonder dat voor henzelf en 
hun directe collega's duideli jk  is of en hoe zij dat kunnen en wil len invullen. In 
dit verband kan bijvoorbeeld ook het achterbli jven van het op le id ingsprogramma
ten opzichte van de voortgang in het veranderingsprogramma worden genoemd. Een 
probleem dat met name voor de zoju is t ingestelde team le iders schijnt te spelen en wat 
te maken lijkt te hebben met wat Terra (1996:131) het proces van 'relatieve deprivatie' 
noemt: het op gelijk niveau brengen van de vroegere 'ondergeschikten'. Dit wordt vaak 
door de betrokkenen als bedreigend ervaren.
Ontwerptechnische beperkingen
Deze beperking heeft te maken met het gegeven dat de ontwerptechnische 
belemmeringen de voortgang parten kunnen spelen: het gaat dan om techno lo­
gieën, productie- en bestur ingstechnische systemen en gebouwen die de 
speelruimte voor herontwerp te veel inperken of waarvan de aanpassing het 
vern ieuwingsproces ernstig vertraagt. Ook heeft deze factor betrekking op het
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kwalitat ieve niveau en de reikwijdte van het nieuwe structuurontwerp. Indien 
bijvoorbeeld niet alle relevante partijen betrokken zijn geweest bij de to ts tand­
koming van het ontwerp, kan dit twee typen implicaties hebben: er ontbreken in 
het ontwerp inhoudelijk e lementen die al leen hadden kunnen worden ingebracht 
door de ontbrekende partijen en/o f het ontwerp sluit onvoldoende aan bij wat 
door de desbetreffende partijen mogelijk, gewenst en optimaal wordt geacht 
voor hun specifieke situatie. In beide gevallen ligt het voor de hand dat het 
ontwerp door deze (relevante) part ijen niet makkelijk  wordt geaccepteerd, 
waardoor weerstand tegen implementatie van het ontwerp voor de hand ligt.
Onvoldoende draagvlak
Deze beperking heeft te maken met de kleinschaligheid op basis waarvan de 
medewerkers partic iperen in het veranderingsproces dit terwijl  er vaak een 
grootschalige verandering voor het gehele systeem wordt beoogd. De 
kle inschaligheid heeft te maken met de tradit ionele sociotechnische werkwijze 
van één of meerdere kleine ontwerpgroepen waarmee ze het nieuwe structuur­
ontwerp ontwikkeld. De grootste valkuil  lijkt dan evident: een selecte groep 
actieve deelnemers moet de overgrote meerderheid van n iet-act ie f betrokken 
medewerkers overtuigen van de kwalite it van het ontwerp en ze zien over te 
halen zich hier aan te committeren. Dit leidt b ijvoorbeeld in veel gevallen tot 
implementatie- en commitmentproblemen bij de uite indelijke effectuering van 
het ontwerp.
1 .4 .2  K l e i n s c h a l ig e  b e n a d e r i n g
De Nederlandse sociotechnische veranderkundige aanpak wordt, ondanks recente 
ontwikkelingen (zie Boonstra en Steensma, 1996; Hoogerwerf, 1998; Van Eijbergen,
1999) hoofdzakelijk gekenmerkt door het werken met kleine, tijdelijke en van bovenaf 
gecontroleerde, interdisciplinaire ontwerpgroepen die al dan niet onder leiding staan 
van (externe) deskundigen (Van Amelsvoort, 1992:142 e.v.; Hoogerwerf, 78 e.v.). De 
deelnemers aan deze ontwerpgroepen worden doorgaans geselecteerd uit verschillende 
lagen en posities vanuit de gehele organisatie. Het management of een speciaal voor 
het veranderingsproces in het leven geroepen stuurgroep formuleert een scenario voor 
het veranderingstraject waarna de ontwerpgroepen van start gaan met het ontwikkel- 
proces. Echelonsgewijs of afdelingsgewijs wordt vervolgens de organisatie 
onderworpen aan het veranderingsproces. De leden van de ontwerpgroepen zijn 
verantwoordelijk voor de terugkoppeling van de vorderingen naar de rest (het 
overgrote deel van de medewerkers) van de organisatie. Een ontwerpgroep heeft 
daarnaast in het algemeen als opdracht een analyse uit te voeren van de huidige 
situatie en een plan van aanpak te maken voor het realiseren van verbeteringen in de 
structuur van de organisatie (Beer en Eisenstat, 1996).
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In het verlengde van hun jarenlange ervaring met het werken met kleine ontwerpgroe­
pen, concluderen Marilyn en Fred Emery (1989) dat wat zij de 'traditionele' 
sociotechnische veranderkundige benadering noemen, te weinig democratisch is om 
effectief te kunnen zijn. Emery en Emery (1989) noemen in dit verband een aantal 
tekortkomingen die naar hun mening voornamelijk te maken hebben met het geïso­
leerde karakter van deze groepen. Uitgewerkt en aangevuld kunnen de volgende 
tekortkomingen aan deze werkwijze worden geformuleerd:
•• Ondanks dat het merendeel van de medewerkers wordt vertegenwoordigd in de 
ontwerpgroep, is relatief een gering aantal mensen direct betrokken bij het 
veranderingsproces. Het merendeel van de medewerkers kan daardoor het gevoel 
krijgen buiten het feitelijke veranderingsproces te staan.
•• De druk op de ontwerpgroep is erg hoog, evenals de complexiteit van de taak die 
ze krijgt toegewezen. De leden van de ontwerpgroep zitten als het ware 'gevangen' 
tussen de verwachtingen van het management en hun collega's waarmee het risico 
van isolatie groot is.
•• De medewerkers die niet direct participeren, maar door 'zeepkistpresentaties', 
nieuwsbrieven enzovoort worden geïnformeerd, hebben vaak geen inzicht in de 
complexiteit van het proces van analyseren en afwegen van alternatieven. Voor hen 
is een lange doorlooptijd dan ook vaak onbegrijpelijk.
•• Hoe groter de isolatie van de ontwerpgroep, hoe minder contact er is met de 
dagelijkse gang van zaken. Het risico is groot dat er een situatie ontstaat die weinig 
ruimte biedt voor creativiteit. Echt nieuwe oplossingen voor bestaande problemen 
in de organisatiestructuur blijven daardoor volgens Emery (in Bunker en Alban, 
1997:138) uit.
•• Het werken met vertegenwoordigers in een ontwerpgroep vraagt om speciale 
aandacht voor onderwerpen zoals <mandaatverstrekking' en <spreken namens een 
achterban'. Vertegenwoordigers die plaats nemen in een ontwerpgroep dienen 
namelijk niet alleen te realiseren dat zij spreken namens een <eigen' groep 
collega's, maar ook dat ze de binnen de ontwerpgroepen gemaakte afspraken 
en beslissingen dienen te <verkopen' of uit te leggen naar de eigen collega's. 
Vooral in organisaties of werkverbanden waarbij er sprake is van een 
zogenaamde <entente' structuur,
kan dit leiden tot problemen en tot verstoring van de intercollegialeverstand- 
houding.
Aan het einde van het veranderingsproces, op het moment dat de teams 
daadwer-kelijk worden geïmplementeerd, blijkt het enthousiasme vanuit de 
ontwerpgroep over de aanstaande veranderingen moeilijk over te dragen naar 
de rest van de organisatie. Dit verhoogt het risico dat ogenschijnlijk goede 
ideeën door de onbekendheid ermee in de rest van de organisatie, en dan met 
name op de werkvloer, worden ontvangen met onbegrip en weerstand, met als
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gevolg dat ze worden verworpen of uiteindelijk met veel vertraging worden 
ingevoerd.
Een nieuw structuur wordt pas door de medewerkers als zinvol ervaren indien de 
structuur het resultaat is van een zingevend interactieproces waarin een ieder 
volwaardig heeft kunnen participeren vanuit zijn de eigen situatie (Kuipers, 1998). 
Door anderen uitgedachte en opgelegde structuren sluiten niet aan bij de verwachtin­
gen en ideeën van de mensen die er later in moeten gaan werken en maken een grote 
kans om weerstanden op te roepen. Het is niet voor niets dat mensen die tijdens het 
veranderingsproces lid zijn geweest van een ontwerpgroep en dus direct en actief bij 
de veranderingen betrokken zij n geweest, klagen over het feit dat de anderen (vaak het 
overgrote merendeel van de organisatie) niet hetzelfde proces hebben doorgemaakt en 
niet weten waar zij het over hebben. Zij ervaren mede daardoor een grote afstand 
waardoor het voor hen extra moeilijk wordt om deze mensen 'mee' te krijgen.
1 .4 .3  O n tw ik k e l in g  v a n  d e  b e s t a a n d e  c u l t u r e l e  p r a k t i jk
Een van de belangrijkste kritiekpunten, als het gaat om de invoering van een 'team 
based' organisatie is dat de sociotechniek een deugdelijke interventietheorie en 
strategie zou ontberen en in haar veranderkundige benadering teveel gericht zou zijn 
op de kwaliteit van het inhoudelijke structuurontwerp (zie voor een overzicht van 
kritiek op de sociotechniek, Kuipers, 1998:89). Er zou tevens te weinig aandacht zijn 
voor de ontwikkeling van draagvlak voor de veranderingen (Van der Zwaan, 1990). 
Indien er slechts aandacht is voor de ontwikkeling van een nieuw structuurontwerp dan 
loopt het bedrijf een gerede kans dat het na de invoering van de teams nog zit met een 
dagelijkse culturele praktijk die past bij het werken volgens de oude situatie. Dit levert 
doorgaans tegenstrijdigheden, onduidelijkheden en onzekerheden op. Daar staat 
tegenover dat een nieuwe culturele praktijk die voortkomt uit een veranderkundige 
aanpak waarin slechts aandacht is voor de relationele 'processen' niet vanzelf leidt tot 
verbetering van gedragsconditionerende structuren en systemen (Kuipers, 1998). Wat 
de kritiek duidelijk lijkt te maken is dat de Nederlandse moderne sociotechniek met 
haar interventie-instrumentarium onvoldoende aan weet te sluiten bij de bestaande 
culturele praktijk en deze mede daardoor ook onvoldoende direct weet te beïnvloeden. 
Dit laatste is noodzakelijk om voor het nieuwe 'team based' structuurontwerp een 
levensvatbare situatie op de langere termijn te laten ontstaan.
Zonder een voldoende ervaren noodzaak tot veranderen, een gebrek aan toekomstvisie 
en inzichten in het wat en het hoe van de veranderingen heeft het organisatieverande­
ringsproces voor veel medewerkers geen betekenis. Het is dan ook niet toevallig dat 
in de sociotechnische veranderkundige visie het veranderkundige principe van 
<zelfontwerp' centraal staat. Met dit principe stelt de sociotechniek als randvoorwaarde
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dat een organisatie haar eigen herontwerp moet voortbrengen en dat het proces van 
verandering (zelforganisatie) moet overeenstemmen met het nagestreefde eindresultaat 
(zelfsturend gedrag). Of met de Amerikaanse veranderkundige Weisbord te spreken 
“systemen kunnen alleen worden verbeterd voorzover iedereen die erin werkt, begrijpt 
hoe ze werken” (Weisbord, 1987:255). In een veranderingsproces moeten dus 
mogelijkheden worden ingebouwd voor het geleidelijk ontwikkelen van gedeelde 
betekenissen met betrekking tot de eigen organisatieprocessen, en het hoe en wat van 
het veranderingsproces. De problematiek die in deze paragraaf is beschreven is 
weergegeven in figuur 1.2.
Kleinschalige benadering Ontw ikkeling culturele praktijk
•• weinig mensen die d irect betrokken zijn  
in het organisatieveranderingsproces  
•• veel mensen worden op een indirecte  
wijze geïnformeerd  
•• geïsoleerd karakter van het werken in 
een ontwerpgroep  
•• onvo lled ige representatie in de 
ontwerpgroep van de aanwezige per­
spectieven in de organisatie  
•• onduidelijke mandaatverstrekking en 
te rugkoppeling van en naar achterban  
•• moeizame overdracht van achtergron­
den, enthousiasme, en bruikbaarheid  
van het ontwerp vanu it de 
ontwerpgroep
onduidelijke beeldvorm ing rondom het 
begrip <zelfsturende' teams  
onvermogen tot s tructure le ze lfve rn ieu ­
wing van trad itione le  Taylo ris tische orga­
n isaties
onvoldoende sturing aan het opbouwen  
van betekenissen die passen bij het wer­
ken in teams
onvo lled ige ontw ikkeling van bestaande  
cultu re le praktijk
gebrek aan een uitgewerkte veranderkun- 
dige theorie en
de interventiem ethodo log ie in tervenieert 
in de bestaande structuur en niet d irect in 
de bestaande cultu re le praktijk
Figuur 1.2 De sociotechnische veranderkundige problem atiek
Dat er bij een veranderingsproces participatief gewerkt moet worden aan de 
ontwikkeling van een nieuw structuurontwerp, is op zichzelf noodzakelijk, maar 
tegelijkertijd onvoldoende om te kunnen garanderen dat dit leidt tot een succesvolle 
ontwikkeling van een <team based' organisatie. Op basis van de in deze paragraaf 
beschreven problematiek kan worden geconcludeerd dat de medewerkers voldoende 
<bagage' moeten hebben om mee te kunnen denken en om een directe toevoeging te 
kunnen leveren aan de totstandkoming van een <team based' organisatie. In ieder geval 
moet worden voorkomen dat er sprake is van schijnparticipatie (Van Eijbergen, 1999). 
Dit wil zeggen dat de medewerkers zo vroeg mogelijk vanaf het begin, direct en actief, 
organisatiebreed betrokken moeten worden in het veranderingsproces. Een verande­
ringsproces dat dan, in hoofdzaak gebaseerd is op een open dialoog waarbij de 
medewerkers zelf aan het woord zijn en door interactie en reflectie inzicht verkrijgen 
in de eigen organisatieprocessen, begrijpen hoe het veranderingsproces in elkaar steekt 
en hoe hun eigen gedrag een bijdrage kan leveren aan de realisering van de 
veranderdoelen.
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1.5 BENADERING VAN DE PROBLEMATIEK
“No one canforce change on anyone else. I t  has to be experienced. Unless we invent ways 
where paradigms shifts can be experienced by large numbers o f  people, the change will 
remain a m yth” (Trist in W eisbord en Janoff, 1995:25).
In deze studie wordt in aanvulling op de sociotechnische ontwerpbenadering, een 
bedrijfswetenschappelijk sociaal-constructionistisch perspectief uitgewerkt. Voor een 
daadwerkelijke verbinding met de veranderkundige praktijk is daarvoor in deze studie 
aansluiting gezocht bij een interventiemethode gebaseerd op het werken met grote 
groepen. In deze paragraaf zullen de verschillende onderdelen apart worden 
behandeld.
1.5.1 H et s o c ia a l - c o n s t r u c t i o n i s m e
Het sociaal-constructionisme8 is een vrij recente wetenschappelijke stroming binnen 
de sociale wetenschappen en een die vrijwel nieuw is binnen de bedrijfswetenschap­
pen. Het heeft haar fundament in zowel de sociologie als in de psychologie (Gergen, 
1982) en weet inzichten en interesses uit beide stromingen te combineren. Zo 
combineert ze de interesse van de sociologie in de manieren waarop mensen met elkaar 
samenleven met de interesse van de psychologie in de individuele motivatie, drijfveren 
en individuele mentale gebeurtenissen. Het sociaal-constructionisme is geïnteresseerd 
in communicatie over en in relaties tussen mensen en de betekenis- c.q. zingevingspro- 
cessen die dit oplevert. Toegepast binnen de bedrijfskunde staat de sociale werkelijk­
heid van het 'organiseren' centraal en wordt de organisatie beschouwd als het product 
van collectieve betekenisgeving met een relationeel netwerk van verschillende aan 
elkaar gekoppelde betekenissen.
In deze studie wordt gesproken over het sociaal-constructionisme en wordt geen 
onderscheid gemaakt tussen <constructionisme' of 'individueel constructionisme' (zie 
bijvoorbeeld De Moor, 1998). Het gaat om de zienswijze dat mensen zelfregulerende 
wezens zijn die beschikken over het informatieverwerkend vermogen om datgene wat 
hun zintuigen prikkelt (on)bewust te construeren tot een voor hen persoonlijke en 
zinvolle realiteit (Gergen, 1985). Het uitgangspunt is dat mensen in staat zij n om onder
In de literatuur worden, daar waar wordt verwezen naar een en dezelfde wetenschappelijke stroming, 
verschillende benamingen naast elkaar gebruikt. In deze studie is gekozen voor de benaming 'sociaal- 
constructionisme' . Hiermee sluit het onderzoek in het algemeen aan bij de Angelsaksische benaming en 
in het bijzonder bij de benaming van de grondleggers van deze stroming Berger en Luckmann (1967) 
en bij de benaming van een van haar belangrijkste theoretici Gergen (1978, 1982).
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dezelfde omstandigheden ten gevolge van hun eigen interpretaties of betekenisgeving 
heel verschillende persoonlijke constructies van een en dezelfde werkelijkheid te 
creëren. Voor de psycholoog Kenneth Gergen (1978, 1982, 1985) die één van de meest 
expliciete theoretici op dit gebied is, is er dan ook geen 'gegeven sociale realiteit'. Een 
andere sociaal-constructionistisch georiënteerd psycholoog Ernst von Glasersfeld 
(1979) distantieert zich, op basis van een historische analyse van de filosofie, ook van 
het idee van wat hij beschrijft als een 'objectieve' ontologische werkelijkheid:
“for constructivists, all communication and all understanding are a matter o f interpretive 
construction on the part o f the experiencing subject..” (Von Glasersfeld, 1979:19).
Het sociaal-constructionisme heft bovendien de illusie op van een ontologische 
splitsing tussen subject en object en vervangt haar door een intersubjectieve 
werkelijkheid. Een werkelijkheidsopvatting waarbij kennis en kennisverwerving wordt 
beschouwd als een interactief proces doordat mensen in een voortdurende interactie 
met hun omgeving betekenis geven aan hun ervaringen. Er is binnen de sociaal- 
constructionistische visie niet zoiets als 'objectieve' kennis of kennis die contextvrij 
is (Cobb e.a., 1992). Kennis is vanuit deze visie gebonden aan het individu: ieder 
individu construeert op basis van eigen ervaring een unieke representatie of 
persoonlijke constructie (Duffy en Jonassen, 1991). Er is slechts de persoonlijke 
constructie van de actor, die door het eigen gedrag en eigen interpretaties wordt 
ingebracht in een interactieproces, om tot een gedeelde betekenis te komen (Gray e.a., 
1985). Deze gedeelde betekenis of sociale constructie is de door actoren, sociaal 
geconstrueerde dagelijkse realiteit of culturele praktijk. De culturele praktijk is daarbij 
te beschouwen als een proces van realiteitsconstructie dat verankerd ligt in de 
gemeenschappelijke ervaringen van de actoren. Ook De Sitter (1998:75) beschouwd 
mensen als sociaal-refererende systemen: "sociaal-refererend omdat hij zijn eigen 
normen interactief ontwikkelt uit relaties met zijn sociale omgeving". Mensen maken 
deel uit van een sociaal interactienetwerk waaruit zij zin produceren. Maar mensen 
zijn niet enkel in staat tot zin-geving of 'sense making'. Zij zijn volgens De Moor 
(1998:47) evenzeer in staat tot 'common sense making', in de zin van het bereiken van 
een werkbare graad van 'sensus communis' (gemeenschappelijkheid) of 'a socially 
shared way o f  making sense o f  the environment’ (Weick, 1979).
Het sociaal-constructionisme zoals het in deze studie is uitgewerkt tot bedrijfsweten- 
schappelijk perspectief, legt de nadruk op het gemeenschappelijk maken van 
verschillende perspectieven en het belang daarvan voor het nemen van gezamenlijke 
actie. Hierbij gaat het in essentie om de beïnvloeding van de dagelijkse culturele 
praktijk door te komen tot een eenduidige beeldvorming die de eigen culturele praktijk 
overstijgt. De nadruk wordt daarbij gelegd op de 'discursiviteit' binnen de sociaal- 
constructionistische benadering waarbij de kwaliteit van de interactie, reflectie en de 
onderlinge betrekkingen centraal staat. Het gaat met andere woorden niet zozeer om
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informatie over, of communicatie over de organisatie, maar eerder om het idee dat 
organiseren is communiceren is veranderen. Het uitgangspunt is de wirwar aan 
dagelijkse interacties tussen de verschillende partijen of belangengroepen binnen de 
organisatie en wel vanuit de context van hun respectievelijke culturele praktijken. 
Daar ontstaat de organisatiewerkelijkheid. Organisatieverandering vanuit een sociaal- 
constructionistisch perspectief betekent met andere woorden een collectief organiseer- 
proces dat kan worden gedefinieerd als:
“het inrichten o f het tot stand brengen van afstemmings- en uitwisselingsrelaties waardoor 
mensen of groepen mensen in staat worden gesteld om oude gefixeerde betekenisgeving 
met betrekking to t de organisatiewerkelijkheid in het algemeen en de onderlinge 
betrekkingen en werkwijzen in het bijzonder, te vervangen door een gemeenschappelijke 
en meer accuratere betekenisgeving” .
1 .5 .2  H et s o c i a a l - c o n s t r u c t i o n i s t i s c h  p e r s p e c t i e f
Vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief op organisaties en organisatieveran­
dering is kennis over en in organisaties steeds relationeel. Dit is des te meer het geval 
naarmate er beroep wordt gedaan op de maximale betrokkenheid en de interactiviteit 
van verschillende actoren (Bouwen, 1994). Het perspectief heeft dan ook als 
belangrijkste kenmerk dat ze een beweeglijk kader biedt voor het inrichten van 
organisatieveranderingsprocessen. Vooral het dynamische, en relationele karakter 
waarbij rekening wordt gehouden met de meervoudige perspectieven in een organisatie 
vergemakkelijkt het denken in termen van verandering en betrokkenheid van de diverse 
partijen. Een organisatie wordt vanuit deze wetenschappelijke stroming dan ook 
beschouwd als een gemeenschappelijk en meerduidige constructie welke voortdurend 
onderhevig is aan de ervaringen die haar leden met elkaar uitwisselen en in bepaalde 
mate gemeenschappelijk hebben. Of zoals Pfeffer het omschrijft:
“ ....organizations, among other social entities, can be viewed as systems of shared 
meanings, entities in which there exists a shared consensus concerning the social 
construction of reality” (Pfeffer, 1981:9).
De organisatie is vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief met andere 
woorden een abstractie waaraan men gezamenlijk een betekenis geeft, als een, door 
een collectiviteit van mensen gecreëerde sociale constructie. Een constructie die dus 
voor haar leden -op basis van zingevingsprocessen- een gedeelde of gemeenschappelij - 
ke werkelijkheid vormt. Een gedeelde werkelijkheid wil in dit verband niet zeggen dat 
een aantal mensen er, toevallig en onafhankelijk van elkaar, gelijksoortige interpreta­
ties van de werkelijkheid op na houden. Wat hiermee wordt bedoeld is dat de manier 
van kijken van deze mensen congruentie of harmonie vertoont, direct ten gevolge van 
gemeenschappelijke ervaringen of indirect ten gevolge van het overnemen van de
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ervaringen van anderen. Op deze wijze komen mensen dan tot een interpersoonlijke 
eenstemmigheid van interpretaties (De Moor, 1989). Dat wil zeggen dat mensen door 
gemeenschappelijkheid van ervaringen of door dialoog verkregen overeenstemmende 
interpretaties van gebeurtenissen en activiteiten waarbij zij betrokken zijn, komen tot 
eenstemmige, collectieve constructies van de organisatorische werkelijkheid. De 
organisatiewerkelijkheid is dan ook te beschouwen als een actieve constructie van de 
actoren behorende tot een systeem, als een momentopname in een proces van collectief 
'organiseren'. Door de sociaal geconstrueerde werkelijkheidsconstructies leven actoren 
in realiteiten die ze zelf mee creëren. Zij reageren met andere woorden niet alleen op 
een omgeving maar co-evolueren ook in een organisatie die ze zelf al handelend mee 
creëren (vergelijk Wierdsma, 1995).
Een organisatieveranderingsproces is vanuit een sociaal-constructionistisch 
perspectief altijd een collectief organiseerproces van co-creatie waarbij gesproken kan 
worden van een collectief leerproces (Wierdsma, 1995). Een gemeenschappelijk 
leerproces gebaseerd op gelijkwaardigheid en waarin men probeert te komen tot een 
gemeenschappelijke betekenisgeving. Een gemeenschappelijk beeld van waar het met 
de organisatie naar toe moet vergemakkelijkt het organiseren van gezamenlijk actie om 
ook daadwerkelijk dit beeld te realiseren. Of zoals Hoogerwerf het verwoordt:
“Een organisatie als menselijk constructie kan zichzelf 'redden' op het moment dat de 
actoren deze constructie niet langer zien als een systeem dat hen omringt en machteloos 
maakt, maar ontdekken dat zij dit systeem in interactie met elkaar vormen en dus ook over 
reconstructiemogelijkheden beschikken” (Hoogerwerf, 1997:99).
Het vertrouwen van de Baron van Münchhausen in diens eigen kracht om de 
werkelijkheid naar zijn hand te zetten kan daarom ook als inspirerend voorbeeld 
dienen (Hoogerwerf, 1997)9. Een studie verrichten naar organisatieverandering met 
het sociaal-constructionisme als wetenschappelijk fundament betekent dat er 
onderzoek wordt gedaan naar de mogelijkheden van het continue 'organiseer' proces 
van de- en reconstructie van de, in de organisatie aanwezige perspectieven (Weick, 
1979:3). Uiteindelijk is het de gedeeldheid, gemeenschappelijkheid of eenstemmigheid 
van interpretaties c.q. betekenistoekenningen, die leidt tot de ontwikkeling van een 
gemeenschappelijk draagvlak en collectief gevoel van mede-eigenaarschap met de 
gewenste veranderingsresultaten. Dit betekent dat voor de verbinding met de
Deze opmerking lijkt samen te hangen met de meer filosofisch getinte uitspraak van W atzlawick e.a. 
(1973:46-47) dat het voor ons in-de-wereld-zijn het klaarblijkelijk fundamenteel verschil maakt o f we 
onszelf opvatten als marionetten in een spel, met spelregels die we de werkelijkheid noemen, dan wel 
als de spelers van een spel met regels die slechts <werkelijk' zijn, in zover we ze uitgevonden o f aanvaard 
hebben, maar die we elk moment kunnen wijzigen.
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veranderkundige praktijk van de invoering van 'team based' organisaties aansluiting 
moet worden gevonden bij een interventiemethodologie die consistent is met het 
karakter van zowel de sociotechnische systeembenadering en faseringsmethode, als 
met het karakter van het sociaal-constructionistisch collectieve organiseerproces. Met 
andere woorden, een interventiemethode die niet alleen vanuit het sociaal-constructio- 
nistische perspectief weet de culturele praktijk te ontwikkelen, maar ook een die deze 
inzichten weet te combineren met de inzichten uit de sociotechnische benadering om 
te komen tot een nieuw structuurontwerp10.
1 .5 .3  De 'L a r g e  G ro u p  I n te r v e n t io n - ' m e th o d o lo g ie
In het onderhavige onderzoek is aansluiting gezocht bij een interventiemethodologie 
welke wordt aangeduid met 'Large Group Intervention (LGI)' (Bunker en Alban, 
1997). In het overzichtswerk van Bunker en Alban (1997) worden twaalf interventie 
methoden besproken die tot deze interventiemethodologie behoren en die als 
belangrijkste overeenkomst hebben dat ze werken met grote groepen. Het zijn in grote 
mate onderling uitwisselbare, zogenaamde 'Large Scale' methoden (Bender e.a., 1998) 
die, al naar gelang het doel, op verschillende momenten en op verschillende wijzen 
tijdens een veranderingsproces kunnen worden ingezet. Ze worden in het Engels ook 
wel 'collaborative gatherings' (Leith, 1998) genoemd, dat verwijst naar de hoge mate 
waarmee door middel van co-creatie kan worden gewerkt aan de aanpak van de 
veranderkundige vraagstukken (zie figuur 1.3). In Nederland wordt, daar waar wordt 
gerefereerd aan de 'LGI-'methodes, ook gesproken van 'Large Scale Interventions' 
(Bouwknegt en Koops, 1993; Kleisma, 1995) of van de 'Large Scale' aanpak (De W ilde 
e.a., 1993), grootschalige benadering (Bender e.a., 1998) en de collectieve benadering 
(Van Amelsvoort, 1996). De verschillende LGI-methoden hebben met elkaar gemeen 
dat ze op basis van een systeembenadering een kritische massa van het systeem actief 
betrekken bij: (1) het analyseren en onderschrijven van de noodzaak tot verandering; 
(2) het inventariseren van wat goed gaat en wat beter kan; (3) het genereren van ideeën 
over hoe een betere organisatie eruit zou moeten zien en (4) het plannen, implemente­
ren en ondersteunen van duurzame verandering (Bender e.a., 1998).
10 Ook vanuit een sociaal-constructionistische benadering, is het kennelijk daar waar het gaat om het 
invoeren van het <team concept' een opgave om een interventiemethode te vinden die weet om te gaan met 
de spanning tussen het ontwerpen en ontwikkelen. “Een grote opgave, daar het vinden van creatieve 
methoden voor onderzoek zowel als voor het doorgeven van (proces)kennis een belangrijke beperking 
is” (Bouwen, 1994:385).
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Figuur 1.3 Verschillende interventiem ethoden die behoren to t de 'LGI-' interventiem ethodologie
In figuur 1.3 zijn enkele voorbeelden gegeven van LGI-methoden: 'The Conference 
Model®', 'Fast Cycle Full Participation Work Design', 'Real Time Work Design', 'Simu 
Real', 'Real Time Strategic Change' en 'Open Space Technology'. De laatste drie 
methoden vallen buiten beschouwing van het onderhavige onderzoek daar zij niet per 
se gericht zijn op het ontwikkelen van een 'team based' organisatie (Bunker en Alban, 
1997). De <Real time strategic change' methode heeft, qua opzet en achterliggende 
filosofie overeenkomsten met de conferentiemethoden, maar is niet expliciet gericht 
op het herontwerpen van de organisatiestructuur. Het zelfde geldt voor de <Open 
Space' methode. B eide methoden zij n uitgewerkt in re spectievelij k bij lage 1 en bij lage
2. De eerste drie 'Large Group Interventions' ook wel 'Work Design' conferentiemetho­
den genoemd, zijn daarentegen expliciet gericht om vanuit een systeembreed perspec­
tief in relatief korte tijd te komen tot een nieuw structuurontwerp en tegelijkertijd te 
interveniëren in de culturele praktijk van de organisatie.
1 .5 .4  D e c o n f e r e n t i e m e th o d e
Ondanks dat het werken met grote groepen tijdens organisatieveranderingsprocessen 
in Nederland nog relatief onbekend is (Van Nistelrooij, 1998b), is het op zich geen
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nieuw fenomeen (zie bijlage 3). Zogenaamde 'aftrap'-bijeenkomsten en 'kantine- of 
zeepkist'-presentaties waarbij de directeur het gehele personeel vertelt wat er in het 
verandertraject staat te gebeuren en wat het management hierin verwacht van het 
personeel, zijn klassieke voorbeelden van hoe in één keer de gehele organisatie 
geïnformeerd kan worden. In dit verband kunnen ook de al wat meer ingeburgerde, 
organisatiebrede zoekconferenties (Steensma, 1989; Boonstra en Van der Vlist, 
1996:83) en werkconferenties (Van den Berge e.a., 1997) worden genoemd. Dit zijn 
veelal taakgerichte, gezamenlijke bijeenkomsten waarin de deelnemers in staat worden 
gesteld op creatieve wijze van elkaar te leren hoe een wenselijke verandering kan 
worden vormgegeven en ingevoerd. Wat deze voorbeelden duidelijk maken is dat het 
toepassen van organisatiebrede bijeenkomsten interessant kan zijn indien men in één 
keer de gehele organisatie wil bereiken of wanneer men op gefaseerde wijze over 
allerlei veranderkundige vraagstukken een gemeenschappelijk beeld wil verkrijgen 
tijdens een veranderingsproces. Deze voorbeelden worden doorgaans echter als <stand 
alone' interventies toegepast. Dat wil zeggen als eenmalige op zichzelf staande 
grootschalige bijeenkomst van tenminste 30 mensen bij elkaar in één zaal. Bijvoor­
beeld als <aftrap' bijeenkomst voor een breed opgezet veranderingsproces, als 
communicatiemiddel, of als tussentijdse bijeenkomst om een versnelling van het 
veranderingsproces te realiseren. In deze studie gaat het echter om de toepassing van 
meerdere conferenties waarbij het veranderingstraject hoofdzakelijk bestaat uit grote 
groepsbijeenkomsten. Hierin kan dan bijvoorbeeld gefaseerd worden gewerkt aan 
visievorming, diagnosticering en de ontwikkeling van een nieuw structuurontwerp.
Het onderhavige onderzoek beperkt zich tot de toepassing waarbij verschillende grote 
groepsbij eenkomsten achter elkaar worden ingezet met betrekking tot de ontwikkeling 
van <team based' organisaties. In tegenstelling tot de overige 'Large Group Interventi­
ons', gaat het hierbij om een specifieke interventiemethodologie die zich onderscheidt 
doordat zij naast het werken met grote groepen: 1. bestaat uit meerdere achtereenvol­
gende grootschalige conferenties; 2. gebaseerd is op de sociotechnische systeembena­
dering en faseringsmethode en 3. leidt tot een gedragen nieuw structuurontwerp en de 
ontwikkeling van een culturele praktijk die het werken in teams aanmoedigt.
Ondanks dat met de conferentiebenadering, net zoals in de overige 'Large Group 
Interventions', tussentijds kan worden gewerkt met kleine groepsbijeenkomsten 
(workshops e.d.) onderscheidt zij zich dus juist doordat ze geënt is op meerdere, kort 
achter elkaar geplande, grootschalige conferenties. In de verschillende conferenties 
wordt, in overeenstemming met de algemene sociotechnische faseringsmethode 
gewerkt aan de gefaseerde en procesmatige ontwikkeling van <team based' organisaties. 
Tijdens de verschillende conferenties staat de dialoog centraal en wordt gewerkt met 
een grote groep welke als kritische massa een weerspiegeling vormt van het systeem.
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Door een voortdurende uitwisseling van de eigen opvattingen met die van andere 
relevante partijen uit het systeem, worden onduidelijkheden ten aanzien van het 
veranderingsproces gereduceerd en is het de bedoeling dat men een helder beeld 
verkrijgt waar men naar toe wil en hoe men daar denkt te komen. Daarnaast 
onderscheidt de conferentiebenadering zich doordat er tijdens de conferenties:
1. ervaringsgewij s wordt gewerkt aan zelfregulerend gedrag in kleine (tafel)groepen;
2. alle in de organisatie aanwezige perspectieven op een directe, actieve en creatieve 
manier worden uitgewisseld;
3. wordt gewerkt aan een gemeenschappelij ke beeldvorming met betrekking tot voor 
het veranderingsproces relevante onderwerpen;
4. systeeminzicht wordt vergroot van de medewerkers in de eigen werkprocessen.
Het werken met een grote groep, bestaande uit mensen die samen het systeem 
representeren, maakt het kortom mogelijk om een organisatiebrede uitwisseling te 
hebben van inzichten, meningen en perspectieven. Dit stimuleert enerzijds het 
geleidelijk ontstaan van een gemeenschappelijk gevoel van noodzaak tot veranderen 
en anderzij ds dat men met het gehele collectief komt tot een gedeelde betekenisgeving, 
als een belangrijke aanzet tot het nemen van gezamenlijke actie.
1.6 DOEL- EN VRAAGSTELLING
“Het streven naar volmaaktheid is een van de gevaarlijkste ziekten die de mens kan 
overkomen” (C.G. Jung, 1952)
“Niet in het doel, maar in het streven schuilt het geluk” (Watzlawick,1983: 47)
Snel reageren en het direct ondernemen van de juiste actie lijkt in het huidige 'fin de 
millennium' een eerste vereiste te zijn om niet onverbiddelijk achterop te raken. Dit 
heeft niet alleen tot gevolg dat veranderen noodzakelijker wordt, maar ook dat 
organisatieveranderingsprocessen een steeds vaker terugkerend fenomeen worden in 
de dagelijkse manier van werken. Gelet op de snelheid waarmee de veranderingen zich 
elkaar in de omgeving opvolgen dient een interventiemethode sneller effect te sorteren. 
In de veranderkundige praktijk betekent dit vaak, dat er tegelijkertijd geïnvesteerd zal 
moeten worden in een korte doorlooptijd met een minimum aan tijdverlies, zonder dat 
dit ten koste gaat van de kwaliteit en de acceptatie van dit ontwerp. Dit vraagt om een 
integrale benadering die zorg draagt voor een 'algehele vernieuwing van structuren en 
werkwijzen' (Huijgen, 1989:2).
Het onderzoek beoogt in eerste instantie, in aanvulling op de sociotechnische 
ontwerpbenadering, vanuit het sociaal-constructionisme een aantal theoretische 
inzichten te ontwikkelen. Hiervoor wordt het sociaal-constructionisme eerst
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wetenschapstheoretisch gepositioneerd. Op basis van deze positionering zal een 
pragmatisch bedrijfskundig, sociaal-constructionistische zingevingsbenadering van 
organisaties en organisatieverandering worden uitgewerkt. Daarnaast zullen ook 
inzichten aan worden gedragen bij het bespreken van de kenmerken, principes en 
doeleinden van de conferentiebenadering. Ten slotte zal de verbinding tussen theorie 
en praktijk geheel worden voltooid door, ter illustratie, verslag te doen van een actie­
onderzoek bij een elektriciteitsbedrijf, waarin is gewerkt met grote groepen en gebruik 
is gemaakt van sociotechnische en sociaal-constructionistische inzichten om de 
bestaande organisatie te ontwikkelen richting een <team based' organisatie.
Het doel van een dergelijke werkwijze is:
inzichten te genereren die een bijdrage leveren aan de theorievorming met 
betrekking tot de sociotechnische veranderkundige praktijk met betrekking tot het 
ontwikkelen van ’team based’ organisaties. Dit door, in aanvulling op de 
sociotechnische ontwerpbenadering, een sociaal-constructionistische zingevings­
benadering uit te werken en aansluiting te zoeken bij een interventiemethodologie 
gebaseerd op het werken met grote groepen.
Om bovenstaande doelstelling te realiseren zal, in en door het kennisverwervingspro- 
ces, een antwoord moeten worden geformuleerd op de volgende centrale onderzoeks­
vragen:
1. Wat zijn de bronnen van weerstand en belemmeringen die in de sociotechnische 
literatuur worden genoemd in verband met het op traditionele wijze invoeren en 
ontwikkelen van <team based' organisaties?
2. Welke centrale uitgangspunten van een bedrijfskundig perspectief op organisaties 
en organisatieverandering kunnen op basis van een wetenschapstheoretische 
positionering van het sociaal-constructionisme, worden geformuleerd?
3. Welke hoofdkenmerken van een dergelijk perspectief zijn op basis van deze 
centrale uitgangspunten te onderscheiden?
4. Welke sociaal-constructionistische veranderkundige principes kunnen er worden 
geformuleerd?
5. Wat zijn de achtergronden, kenmerken, principes en doeleinden van de conferen­
tiebenadering en in hoeverre sluiten zij aan op de sociotechnische ontwerpbenade- 
ring en de sociaal-constructionistische zingevingsbenadering?
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6. Welke bevindingen zijn er te melden met betrekking tot de sociotechnische 
veranderkundige praktijk waarin de conferentiebenadering wordt toegepast?
De onderlinge samenhang tussen de verschillende deelgebieden is schematisch 
weergegeven in figuur 1.4. Tevens is in figuur 1.4 aangegeven wat de belangrijkste 
elementen uit de verschillende deelgebieden zijn en welk type onderzoek er per 
deelgebied is verricht.
Figuur I .4 M odel van het onderzoek
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1.7 OPBOUW VAN HET BOEK
De beantwoording van de eerste centrale onderzoeksvraag is in het eerste hoofdstuk 
aan bod gekomen. In hoofdstuk 2 worden de belangrijkste elementen van de 
sociotechnische ontwerpbenadering beschreven die noodzakelijk zijn voor de 
ontwikkeling van een <team based' organisatie. Het betreft met name de systeembena­
dering, de faseringsmethode, de methodische ontwerp volgorderegels en haar 
veranderkundige principes. In hoofdstuk 3 wordt de tweede centrale onderzoeksvraag 
beantwoord en wordt het sociaal-constructionisme wetenschapstheoretisch gepositio­
neerd door het achtereenvolgens te onderwerpen aan een ontologische, epistemologi­
sche en een methodologische beschouwing. De centrale uitgangspunten die op basis 
van deze positionering kunnen worden beschreven, vormen het fundament voor het 
bedrijfswetenschappelijk perspectief op organisaties en organisatieverandering dat in 
hoofdstuk 4 is uitgewerkt. Deze uitwerking begint in hoofdstuk 4 met een historische 
grondslagen analyse. Verder worden er in dit hoofdstuk een aantal premissen, 
hoofdkenmerken en veranderkundige principes van het sociaal-constructionistisch 
perspectief uitgewerkt. Daarmee komt in dit hoofdstuk ook de beantwoording van de 
derde en vierde centrale onderzoeksvraag aan bod. In aansluiting op zowel de 
sociotechnische ontwerpbenadering als de sociaal-constructionistische zingevingsbe- 
nadering wordt in hoofdstuk 5 de belangrijkste achtergronden, doeleinden en principes 
van de conferentiebenadering beschreven. De beschrijving hiervan levert ook een 
gedeeltelijk antwoord op de vijfde centrale onderzoeksvraag. In hoofdstuk 6 wordt 
nader ingegaan op het werken met conferenties en het antwoord op de vijfde centrale 
onderzoeksvraag verder voltooid. In hoofdstuk 6 gaat het om de specifieke mechanis­
men die kunnen optreden in het werken met een grote groep en welke mogelijkheden 
er zijn om hier als begeleider mee om te gaan. De laatste centrale onderzoeksvraag 
wordt in de hoofdstukken 7 en 8 beantwoord. In hoofdstuk 7 is ter illustratie 
uitgewerkt hoe de conferentiebenadering op basis van een actie-onderzoek is toegepast 
bij een elektriciteitsbedrijf. In hoofdstuk 8 worden enkele afsluitende reflecties 
gegeven als basis voor de conclusies en aanbevelingen in hetzelfde hoofdstuk.
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2. Sociotechnische benadering
“Trist bedacht de term<sociotechnisch systeem’ ter onderstreping van zijn waarneming dat de interactie 
van mensen (een sociaal systeem) met instrumenten en technieken (een technisch systeem) niet toevallig 
tot stand komt, maar op basis van een keuze ” (Weisbord, 1987).
2.1 INLEIDING
In elke organisatie moeten de meest uiteenlopende dingen georganiseerd worden, dat wil zeggen, gegroepeerd en 
op elkaar afgestemd. Zo betekent in bedrijfskundige termen het organiseren van de bedrijfsstructuur een nadere 
invulling van het systeem van arbeidsverdeling (In 't Veld, 1993). Dat wil zeggen dat men enerzijds bepaalt in 
hoeverre de te verrichten werkzaamheden worden opgesplitst in veelsoortige deeltaken en anderzijds in hoeverre 
de te verrichten deeltaken worden gecombineerd. Het ontwerpen van een bedrijfsstructuur is dan ook steeds 
tegelijkertijd een kwestie van arbeidsverdeling, coördinatie én afstemming. Het ontwerpen van een 
bedrijfsstructuur betekent ook het tot stand brengen van een samenhang die, na verdeling van het werk en zonder 
onderlinge afstemming, verloren dreigt te gaan. Het (her)groeperen, koppelen en (her)ordenen van posities en 
relaties als elementen van de organisatie als systeem is het werkgebied van de sociotechniek.
De ontwikkeling van de sociotechniek is van start gegaan met het onderzoeksproject dat het Tavistock Instituut 
tussen 1950 en 1958 uitvoerde in de Durham-mijnen te Yorkshire (zie voor een uitvoerige beschrijving Trist en 
Bamforth, 1951; Weisbord 1987). De eerste reflectie op deze en andere actiegerichte onderzoeken, markeert in 
1960 de start van de zogenaamde klassieke sociotechniek. De kennis die in de beginjaren werd opgebouwd is later 
ook toegepast in projecten in Noorwegen, Zweden, Australië, Noord Amerika en Nederland. De Nederlandse 
sociotechnische benadering zoals die met name door De Sitter is ontwikkeld, is één van de moderne varianten op 
deze klassieke sociotechniek. Als zodanig betreft het een toegepaste wetenschap met betrekking tot het 
organiseren van arbeid welke in grote lijnen bestaat uit een systeembenadering, faseringsmethode en een aantal 
veranderkundige principes. De sociotechniek is een vorm van bedrijfskunde en een vorm van sociologie (De Sitter, 
1998:1). De sociotechniek is geen fundamentele wetenschap over sociale systemen, maar een toegepaste 
bedrijfskundige praktijktheorie die betrekking heeft op het integraal (her)ontwerpen van processen. Als toegepaste 
theorie of als
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kunde kan de sociotechniek niet anders dan de problematiek van de praktijk als uitgangspunt nemen (Christis, 
1998:377). Omdat die praktijk en haar problemen zich niet aan de disciplinaire onderverdelingen houden, moet 
de sociotechniek interdisciplinair zijn. Net zoals alle andere 'kundes' moet de sociotechniek zich in de praktijk 
bewijzen bij het oplossen van door de praktijk aangedragen problemen.
In paragraaf 2.2 wordt eerst, als introductie op de sociotechniek, een beknopte beschrijving gegeven van de 
algemene systeemtheorie zoals deze is voortgekomen uit de cybernetica en de moderne biologie. In paragraaf 2.3 
wordt een beschrijving gegeven van de sociotechnische faseringsmethode en bijbehorende ontwerp volgorderegels. 
In paragraaf 2.4 wordt stil gestaan bij de sociotechnische veranderkundige principes. In paragraaf 2.5 worden ter 
afsluiting enkele reflecties gegeven.
2.2 SYSTEEMTHEORIE
“H et verleden was aan de mens, de toekomst is aan het systeem ” (Taylor, 1911)
Een systeembenadering zou een belangrijk principe moeten zijn in elk veranderingsproces (Beer en Eisenstat, 
1996). In het aanbrengen van samenhang in de caleidoscoop aan perspectieven binnen de organisatie is een 
systeembenadering nodig die er in slaagt om in relatie tot de veranderdoelen de relevante perspectieven bij elkaar 
te brengen. Net zoals in andere benaderingen vormt het ook in de sociotechnische benadering een belangrijke 
component. Het is een zeer brede en algemene benadering, die is ontstaan in de cybernetica en haar eerste 
toepassingen vond in de natuurwetenschappen en de biologie (zie bijvoorbeeld Von Bertalanffy, 1950; Boulding, 
1956 en Cyert en March, 1964). Gelet op het belang van de systeembenadering in de sociotechniek en haar 
relevantie voor de sociaal-constructionistische veranderkundige principes zal in deze paragraaf kort worden 
ingegaan op de algemene systeemtheorie. De aandacht gaat daarbij niet zozeer uit naar de typische kenmerken van 
de zogenaamde open systeembenadering, maar gaat in relatie tot het onderwerp van deze studie expliciet uit naar 
de grote groep als systeem. In dit verband wordt daarom ook ingegaan op de krachtenveldtheorie van Lewin en de 
communicatie-systeemtheorie van Watzlawick e.a.
2.2.1 De benadering van systemen
De bioloog Ludwig von Bertalanfly (1950) wordt vaak aangehaald als de grondlegger van de algemene 
systeemtheorie (Herbst 1953; Katz en Kahn, 1978; Watzlawick e.a., 1970; Weick, 1979; In 't Veld, 1985).
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Zijn boek General Systems Theory’ wordt als officieel beginpunt van de theorievorming over systemen gezien 
en bestudeert in de eerste plaats wat er gebeurt wanneer interacterende delen zich als een geheel gaan gedragen. 
Hierbij spelen begrippen als homeostase (dynamisch evenwicht), equifinaliteit, negatieve entropie, feedback, 
systeemgrenzen, verbanden tussen verschillende soorten 'input' en 'output' van het systeem en 
regulatiemechanismen een belangrijke rol. De sociaal wetenschappelijke theoreticus Boulding heeft het over het 
collectief-bewuste karakter van sociale systemen, waarin verschillende systeemniveaus worden teruggevonden, 
zoals bijvoorbeeld statische of dynamische man-machinesystemen, cybernetische rol-gedragsanctiesystemen en 
zelfbewuste en zelfsturende persoonlijkheidssystemen en collectieve sociale systemen. Cyert en March passen 
de cybernetische regulering toe op het functioneren van organisaties. Zij introduceren de organisatie tevens als 
systeem van partijen. In combinatie met de zogeheten communicatietheorie van Watzlawick e.a. (1970) heeft de 
systeembenadering ook grote bekendheid gekregen op het terrein van de psychotherapie en gezinstherapie.
Met name in Katz en Kahn (1978) en In 't veld (1985) wordt uitgebreid stil gestaan bij deze systeembegrippen. Het 
vanwege de vele citaten inmiddels klassiek te noemen boek “The SocialPsychology o f  Organizations” van de 
sociologen Katz en Kahn (1978) bevat een uitgebreide beschrijving van het belang van een open systeembenadering 
van organisaties. Deze publicatie geeft precies weer wat de systeembenadering inhoudt en is een uitwerking van 
het werk van Von Bertalanffy (1950) en Herbst (1953, 1957). In dit verband kan ook het boek “Systems o f  
organization” van A.K. Rice worden genoemd dat hij samen met zijn Tavistock-collega Miller in 1967 
publiceerde. Rice paste de ideeën van Trist voor het eerst toe in de weefschuren van de Indiase textielindustrie. 
Hij maakte daarbij gebruik van zijn kennis van de systeembenadering om te fungeren als katalysator, niet als 
ontwerper. Hij hield zich, ook later in Amerika meer bezig met de grenzen van het systeem dan met het werk zelf. 
Bovendien liet hij de mensen zelf de primaire taak van het arbeidssysteem vaststellen, de eigen missie of visie op 
de nabije toekomst formuleren (Weisbord, 1987:173).
Een belangrijk uitgangspunt in de benadering van systemen is dat de wijze waarop een element (subsysteem) 
functioneert en de wijze waarop deze het geheel beïnvloedt, afhangt van de wijze waarop tenminste één ander 
element zich gedraagt. Dit betekent onder meer dat 'als elk deel van het systeem, afzonderlijk beschouwd, zo effi­
ciënt mogelijk wordt gemaakt, het systeem als geheel niet zo efficiënt mogelijk zal functioneren' (Ackoff, 
1981:18). Het optimaliseren van één onderdeel kan zelfs leiden tot het suboptimaliseren van het geheel. In het 
hanterenvan een systeembenadering gelden dan ook een aantal belangrijke uitgangspunten (Churchman,1968: 231­
232):
• eerst de wereld door de bril van de ander zien;
• iedere kijk op de wereld is beperkt;
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• er zijn geen experts in het benaderen van systemen, de enige expert zijn de actoren die tot het systeem behoren;
• het probleem van het benaderen van systemen is te leren 'wat iedereen weet'.
In deze studie wordt voorop gesteld dat het bij een systeembenadering gaat om een manier van denken die de 
kwaliteit van de interactie tussen de verschillende organisatie-onderdelen en hun omgeving centraal stelt en niet 
uitsluitend de kwaliteit van die afzonderlijke onderdelen. Het systeem wordt daarbij opgevat als dynamisch, want 
de interactie en de daaruit voortvloeiende onderlinge verbondenheid creëert het relatiesysteem en niet omgekeerd. 
Een systeem onstaat met andere woorden uit de interactie van haar elementen (Overlaet, 1996:169). 
Veranderingsprocessen die vertrekken vanuit een systeembenadering zijn dan ook meer gericht op de onderlinge 
relaties tussen subsystemen dan op de relaties binnen één subsysteem (Jacobs, 1994). Het is van belang dat organi- 
satieledenleren verder te kijken dan het eigen koninkrijk groot is, zowel over de eigen hiërarchische en functionele 
grenzen heen als over de grenzen van de organisatie als geheel. Het is daarbij van belang dat men van buiten naar 
binnen (het eigen subsysteem) kijkt en niet alleen van binnen naar buiten. Die waarneming zou te beperkt en teveel 
gefilterd zijn. Een zo breed mogelijke kijk brengt de wereld op zich niet verder. Het gaat ook om het leren en om 
het handelen bij te stellen op grond van andere dan bekende waarnemingen. In veranderingsprocessen betekent dit 
dat onderzoeken, leren en implementeren en weer onderzoeken, met elkaar verweven moet zijn en gefaseerd moet 
plaats vinden.
2.2.2 De sociotechnische systeembenadering
De sociotechnici in Nederland hebben zich vanaf het begin van de jaren '70 aangesloten bij de algemene 
systeemtheorie (Christis, 1998). Met behulp van deze systeemtheorie is de sociotechniek in Nederland sindsdien 
bezig met het ontwikkelen van een conceptueel kader: de zogenaamde sociotechnische systeemtheorie die ten 
grondslag ligt aan de sociotechnische benadering1. Deze aansluiting heeft volgens Christis (1998:390) de volgende 
voordelen:
1. Het wegvallen van een aantal sociologische dilemma's:
• Structuur (inhoud) versus proces
• Binnen de systeemtheorie worden systemen beschouwd als processen met een structuur.
1 De Sitter (1998:3) merkt hierover op dat het niet onbelangrijk is om te benadrukken dat er een verschil is tussen de sociotechnische 
systeemtheorie en de sociologische systeemtheorie. Het eerst is een toegepaste (praktijk)theorie en het tweede een fundamentele' 
theorie. Een toegepaste theorie neemt de problematiek van de praktijk als uitgangspunt, waarbij de theorie zal worden aangepast dan 
wel geheel zal moeten worden vervangen indien de praktijkproblemen veranderen.
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De systeemtheorie heeft aandacht voor beide en weet ze ook met elkaar te verbinden;
• Macro versus micro
• Binnende systeemtheorie is het mogelijk om de analyses op verschillende niveaus (macro, meso en micro) 
met elkaar te verbinden. Zo wordt het bijvoorbeeld mogelijk om de samenleving te beschouwen als een 
geheel van individuele belevenissen.
2. Door de aansluiting bij de systeemtheorie beschikt de sociotechniek ook over een systeembenadering die is 
gebaseerd op een gedisciplineerd conceptueel kader dat zorgt voor een discipline-overstijgende eenheid die 
communicatie en begrip tussen verschillende wetenschappelijke disciplines aanzienlijk makkelijker maakt. 
Een voordeel dat samenhangt met het transdisciplinaire karakter van de sociale systeemtheorie. Dit maakt het 
bijvoorbeeld mogelijk om vanuit de sociotechnische benadering een aansluiting te maken met Watzlawick's 
systeembenadering en de krachtenveldtheorie van Lewin.
3. Eenderde voordeel van de aansluiting bij de systeemtheorie is dat sociotechnici in de veranderkundige praktijk 
samenhang kunnen aanbrengen in de complexiteit van concrete bedrijfsproblemen. Dit door het combineren 
van twee schema's: dat van oorzaak en gevolg en dat van middel en doel. Een doel is een gewenst gevolg, een 
oorzaak is een middel om een doel te bereiken en het bereiken van doeleinden is hetzelfde als het oplossen 
van problemen. Door er op te wijzen dat achter alle concrete doelen of problemen een metaprobleem of 
metadoel schuilt, wordt het ook mogelijk ze met een structuuranalyse en met behulp van een structuurbouw 
op te lossen. Hierdoor wordt het mogelijk een antwoord te formuleren op de metavraag: hoe moet een 
organisatie er uitzien, zodat ze structureel in staat is om problemen op te lossen waarvan onbekend is wanneer 
en in welke vorm ze zullen optreden. Hierin verschilt het principieel van factorenmodellen voor het 
analyseren en oplossen van -concrete- problemen (Christis, 1998:391).
De (Nederlandse) sociotechnische benadering beoogt op basis van inzichten uit de algemene systeemtheorie 
samenhang aan te brengen tussen de verschillende concrete bedrijfsproblemen. Het uitgangspunt hierbij is dat die 
samenhang structuurafhankelijk is. Het vervolg van haar veranderkundig aanpak wordt bepaald door de ontwerp 
volgordestappen. Zo wordt bijvoorbeeld eerst gekeken naar de wijze waarop, door middel van een ingreep in de 
structuur van de organisatie, meerdere problemen tegelijkertijd opgelost kunnen worden. De sociotechniek maakt 
hierbij gebruik van het systeemtheoretisch inzicht dat een oorzaak altijd meerdere gevolgen heeft en dat voor die 
ene oorzaak equivalenten aanwezig zijn: het werk kan ook anders worden georganiseerd (Christis, 1998:393).
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2.2.3 De krachtenveldtheorie van Lewin
De algemene systeemtheorie deelt haar belangstelling voor homeostase en aanverwante processen met de 
krachtenveldtheorie van Lewin. De krachtenveldtheorie is gericht op het handhaven van een intern evenwicht binnen 
groepen. Lewin's krachtenveldtheorie richt zich op hoe groepen als systemen tot verandering komen of stabiliteit 
handhaven. In de algemene systeemtheorie is daartoe een van de belangrijkste manieren het gebruik van feedback. 
Feedback ofwel terugkoppeling zorgt voor vernieuwing van het systeem en dus van de groep doordat er interactie 
en reflectie plaatsvindt op de relatie tussen input en output. Onder dit functioneren van het systeem of groep wordt 
zowel het interne groepsfunctioneren, als het groepsfunctioneren verstaan in relatie tot de (externe) omgeving. 
Om te zorgen dat een systeem zoals de groep optimaal functioneert, is er in dit geval feedback nodig van externe 
belangengroepen die dagelijks direct met de groep te maken hebben en daarom tot het systeem behoren. Het 
systeem en haar grenzen met de omgeving kunnen verschillen van relatief gesloten enerzijds (weinig belangstelling 
voor externe feedback) tot relatief open anderzijds (veel belangstelling voor externe feedback). Met name sociale 
systemen, zoals bijvoorbeeld organisaties, zijn volgens Katz en Kahn (1978) en Watzlawick e.a. (1970) open 
systemen. Dat wil zeggen dat ze materiaal, energie of informatie uitwisselen met hun omgeving. Een systeem vormt 
met zijn omgeving het universum van alle dingen die in een gegeven context van belang zijn (Katz en Kahn, 1978).
De inzichten uit Lewin's krachtenveldtheorie zijn door zijn collega's en later door anderen verder uitgewerkt. Deze 
benadrukken het belang van een systeembenadering in een organisatieveranderingsproces. Het betreft de volgende 
inzichten die binnen de sociale psychologie in het algemeen en in de groepsdynamica in het bijzonder als 
gemeengoed worden beschouwd (Cartwright en Zander, 1968; Forsyth, 1980; Remmerswaal, 1996):
• de groep en haar omgeving vormen een dynamisch sociaal veld, waarin subgroepen, de groepsleden, de 
communicatiekanalen en interne en externe barrières belangrijke elementen zijn;
• door verandering van één element kan men de structuur van het totale veld veranderen;
• de groep is een realiteit ’sui generis ’ met eigenschappen die niet te herleiden zijn uit de eigenschappen van de 
individuen;
• de groep en het individu zijn analyse-eenheden van een verschillende orde;
• de groep is een systeem van interdependenties tussen de groepsleden én tussen de elementen van het veld, 
waaronder de groepsdoelen, de groepsnormen, de waarneming van de externe omgeving en de verdeling van 
taken en rollen binnen de groep.
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2.2.4 De communicatie-systeemtheorie van Watzlawick e.a.
Het begrippenpaar systeem-omgeving is uiterst plooibaar te definiëren. Watzlawick e.a. (1970) zijn van mening
“dat de betrekkingen die in de context van een gegeven samenstel van objecten in aanmerking genomen moeten worden, 
afhangen van het probleem dat men onder handen heeft, zodat belangrijke of interessante betrekkingen wel en onbeduidende 
of niet-essentiële betrekkingen niet worden meegerekend. De beslissing welke betrekkingen belangrijk en welke onbeduidend 
zijn, moet worden genomen door de persoon die het probleem behandelt, dat wil zeggen dat de vraag of iets betekenisvol is 
of niet afhankelijk is van iemands belangstelling” (Watzlawick e.a., 1970:98).
De context wordt in dit verband bepaald door de veranderkundige vraagstellingen: de doelstelling van het 
veranderingsproces. Welke organisatiedelen wel en welke niet tot een bepaald systeem behoren, wordt bepaald 
door de betrekking die ze hebben met dit veranderdoel. Indien bepaalde organisatieonderdelen geen belang hebben 
bij de realisatie van het veranderdoel of hier geen invloed op uit kunnen oefenen, of bij verwezenlijking ervan geen 
directe gevolgen ondervinden, worden ze beschouwd als behorende tot de omgeving van het systeem. Dit betekent 
dat elk deel van een op deze wijze gedefinieerd systeem zich zo tot de andere delen verhoudt, dat een verandering 
in één deel een verandering in alle delen en in het totale systeem zal veroorzaken. Dat wil zeggen dat een systeem 
zich niet gedraagt als een eenvoudige samenvoeging van onafhankelijke elementen, maar als een samenhangend en 
ondeelbaar geheel. Samenhang en interdependentie laten zich niet verklaren door de afzonderlijke delen te 
analyseren. Juist vanwege de interdependentie tussen de verschillende delen is het belangrijk dat voorafgaand aan 
het veranderingsproces bepaald wordt welke organisatieonderdelen wel en welke niet tot het systeem behoren. In 
Watzlawick e.a. (1970) wordt een systeem gedefinieerd als:
“een samenstel van objecten tezamen met betrekkingen tussen de objecten en hun kenmerken, waarin de objecten de 
bestanddelen van het systeem en de kenmerken de eigenschappen van de objecten zijn, terwijl de betrekkingen het systeem 
bij elkaar houden” (Watzlawick e.a., 1970:98).
Hierbij dient de systeemgrens zodanig te worden getrokken dat de mensen die door de veranderingen worden 
beïnvloed niet worden buitengesloten. Lippitt e.a. (1958) geven aan dat als de grenzen goed zijn getrokken en alle 
mensen die tot het systeem behoren op een directe manier worden betrokken in het realiseren van de 
gemeenschappelijk vastgestelde doelen, de motivatie om mee te werken aan het organisatieveranderingsproces 
wordt geïntensiveerd door interdependentie en de onderlinge interactie tussen de systeemonderdelen. Lippitt, e.a. 
onderschrijven dit belang als volgt:
“If the subpart is too small to cope with a given problem, it will be unable to change because of resistance originating outside 
the subpart, coming either from the larger system in which it is embedded or from parallel systems to which it
39
COLLECTIEF ORGANISEREN; EEN SOCIAAL-CONSTRUCTIONISTISCH ONDERZOEK NAAR HET WERKEN MET GROTE GROEPEN
is related. If the unit is too large and includes semi-autonomous subsystems which are not directly involved in the change process, 
it may be unable to change because of resistance originating within the system. On the other hand, if the size of the unit selected 
as a client system is appropriate for a particular change objective and if several subparts of this system all become committeed 
to achieving the same objective, the motivation and energy available to the system for working on change will be intensified by 
the interdependence and interaction among the subparts” (Lippitt, Watson en Westley1958:77).
Lippit, e.a. (1958) trekken met andere woorden de systeemgrens rondom organisatorische eenheden die min of 
meer een zelfstandige functie kunnen vervullen en een veranderingsproces op gang kunnen brengen. Het samenstel 
van objecten en daarmee hun onderlinge samenhang wordt in deze studie bepaald door betrekkingen die de 
verschillende partijen in de organisatie hebben met het veranderdoel. Hetzelfde geldt voor hun communicatieve 
gedragingen en de met hun dagelijkse culturele praktijk samenhangende perspectieven. Hun verhouding tot het 
veranderdoel bepaald of men wel of niet tot het systeem behoort. Hierbij moet bovendien worden opgelet dat wat 
een systeemkundige logisch lijkt, niet altijd plausibel hoeft te zijn voor de mensen die het veranderingsproces 
moeten gaan dragen. Het is niet vanzelfsprekend dat zij in het begin van het veranderingsproces inzien wat de 
onderlinge samenhang is wat de samenstelling van de grote groep heeft bepaald. Door aandacht te geven aan de 
onderlinge betrekkingen en het stimuleren van de onderlinge interactie krijgen de mensen vanaf het begin in het 
veranderingsproces de mogelijkheid om op gemeenschappelijke wijze probleemoplossende en/of emotionele 
ervaringen te beleven. De zo geleidelijk aan groeiende saamhorigheid betreft dan de ontwikkeling van een gemeen­
schappelijk besef van 'groupness' of 'wij-gevoel'2.
2.3 DE SOCIOTECHNISCHE FASERINGSMETHODE
“Energy moves where it is easiest fo r  it to g o ” (R. F ritz, 1984:4)
De sociotechnische benadering is niet alleen gebaseerd op een systeemtheorie, ze is daarnaast onder meer 
gebaseerd op een faseringsmethode die ten grondslag ligt aan haar veranderkundige aanpak (Van Eijnatten en De 
Sitter, 1993:46). De faseringsmethode leidt de organisatie stapsgewijs van een probleem-identificatie via een 
diagnose naar een plan voor een nieuw structuurontwerp (het grofontwerp). Op deze faseringsmethode zijn een 
aantal
Hiermee wordt een psychologische toestand bedoeld die een verzameling mensen ertoe in staat stelt een eenheid van gevoel en 
streven te ervaren en harmonieus samen te werken ter verwezenlijking van een gemeenschappelijk doel' (Hartman in De Moor, 
1992:460-461).
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volgorderegels van toepassing die zijdelings aan bod zullen komen. De fasering, zoals deze is beschreven in de 
sociotechnische literatuur, kent grofweg een drietal stappen die in deze paragraaf in grote lijnen worden geschetst. 
De eerste stap is strategische oriëntatie en analyse (Den Hertog en Gerrichhauzen, 1994:305). Deze stap levert 
een reductie op van de initiële complexiteit door het aanbrengen van samenhang tussen de concrete 
praktijkproblemen. De tweede stap is het bouwen van het grofontwerp. Deze stap zorgt voor een verdere reductie 
van de complexiteit door vanuit een praktisch toepasbare systeembenadering de verschillende aspecten binnen het 
systeem te beschrijven, inclusief hun onderlinge relaties. Het systeem van arbeidsverdeling staat daarbij centraal 
als zijnde de oorzaak van de reeds geconstateerde problemen. De derde stap is het reduceren van de complexiteit 
door de overige oorzaken te relateren aan de gekozen structuur van de productieorganisatie. Deze laatste stap valt 
overigens buiten het bestek van het onderhavige onderzoek.
2.3.1 Stap 1: Strategische oriëntatie en inventarisatie knelpunten
Voor de sociotechniek zijn oorzaken de structuren van systemen (Christis, 1998). Problemen zijn met andere 
woorden structuurafhankelijk. Ze is primair gericht op structuuranalyse en structuurbouw3. De sociotechniek 
interpreteert volgens Christis (1998) de veelheid van concrete praktijkproblemen in een organisatie en de vele 
doelen die bereikt moeten worden tegen de achtergrond van een metaprobleem of metadoel. Concrete 
praktijkproblemen zijn immers veranderlijk en de toekomst is onzeker, zodat een organisatie nu niet weet welke 
problemen ze morgen tegen zal komen. Het is dus zaak antwoord te vinden op de (meta)vraag hoe de organisatie 
eruit moet komen te zien, zodat ze structureel in staat is om problemen op te lossen waarvan onbekend is wanneer 
en in welke vorm ze zullen optreden (zie tekstkader 2.1). Beantwoording van deze vraag zorgt voor een eerste 
complexiteitsreductie.
De samenhang tussen aspecten wordt volgens De Sitter (1998:2) in de concrete bedrijfsvoering per definitie bepaald door de gekozen 
structuur van arbeidsverdeling. Integrale structuurbouw o f kortweg <structuurbouw' is daarom volgens De Sitter de concreet 
toegepaste vorm waarin aan die integrerende visie gestalte wordt gegeven.
3
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Strategische oriëntatie en inventarisatie knelpunten
De start van het veranderingsproces wordt gevormd door een strategische oriëntatie waarbij het de 
bedoeling is te komen tot een beschrijving van de zogenaamde 'Ist-situatie' met daarin opgenomen de 
sterktes en zwaktes en de kansen en mogelijkheden van de huidige situatie. Dit dient vervolgens ook 
te gebeuren voor de zogenaamde 'Soll-situatie'. Hierin komt tot uitdrukking hoe men als organisatie wil 
zijn. De analyse van de 'Ist-situatie' en de 'Soll-situatie' richt zich op het inventariseren van de 
ontwikkelingen in de omgeving van de organisatie en de eigen mogelijkheden daarvan. Bij de oriëntatie 
en analyse zijn zo'n 15 tot 20 mensen direct betrokken. Ze zijn overwegend afkomstig uit het 
management en ondernemingsraad (Den Hertog e.a., 1989:278; Den Hertog en Gerrichauzen, 1994:305). 
Het is volgens deze auteurs de bedoeling dat deze mensen beschikken over voldoende gezag om een 
ingrijpend veranderingsproces in gang te zetten en ook te legitimeren. Bovendien wordt van deze mensen 
verwacht dat ze over voldoende deskundigheid beschikken om de analyse en doelformulering tot een 
goed einde te brengen. Uit deze oriëntatie en een eerste analyse wordt een document van functionele 
ontwerpeisen opgesteld. Het bevat bijvoorbeeld eisen die worden gesteld aan de doorlooptijden, 
flexibiliteit, besluitvorming en kwaliteit en biedt de basis voor de vertaling van de externe eisen (uit de 
omgeving e.d.) in interne ontwerpeisen. Bovendien levert het een overzicht op van de verbeterings- en 
vernieuwingsactiviteiten, op basis waarvan een onderscheid gemaakt kan worden naar de mate van 
urgentie waarmee de knelpunten aangepakt dienen te worden (Den Hertog e.a., 1989:279).
Tekstkader 2.1
De sociotechniek let hierbij in eerste instantie op de voortbrengingsprocessen in een organisatie. Dat wil zeggen 
de organisatie van de structuur of het systeem van arbeidsdeling dat hieraan ten grondslag ligt en dat er voor zorgt 
dat deze processen zo efficiënt en effectief mogelijk georganiseerd worden met aandacht voor kwaliteit en 
innovativiteit. Op basis van een structuuranalyse geeft ze aan wat de beste alternatieve structuren zijn (i.e. het 
structuurontwerp) om bepaalde resultaten te behalen (Christis, 1998). Dit doet ze vanuit een specifieke 
vraagstelling, waarvan de beantwoording in verband wordt gebracht met drie verschillende kwaliteiten (zie figuur 
2 .1).
De in figuur 2.1 gepresenteerde samenhang werd door De Sitter (1981) voor het eerst gepresenteerd in zijn studie 
“Op weg naar nieuwe fabrieken en kantoren Hierin brengt De Sitter diverse knelpunten rondom bedrijven op 
heldere wijze in verband met de structuur van arbeidsdeling. Te hoge kosten, matige kwaliteitsbeheersing, gebrek 
aan flexibiliteit en innoverend vermogen, ongemotiveerde medewerkers, hoog ziekteverzuim en gespannen 
arbeidsverhoudingen zijn in De Sitter's analyse allen symptomen van dezelfde kwaal: de vanuit het traditionele 
beheersingsdenken ver doorgevoerde arbeidsdeling. Elke wijze van organiseren heeft in zijn visie tegelijkertijd 
gevolgen voor de in figuur 2.1 met elkaar in verband gebrachte kwaliteiten. Centraal staat daarbij de kwaliteit van 
de organisatie. De kwaliteit van de organisatie is een directe voedingsbron voor de kwaliteit van de
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arbeidsverhoudingenen de kwaliteit van de arbeid: werk dat traditioneel Tayloristisch is georganiseerd draagt direct 
bij aan een polarisering in de onderlinge beeldvorming en het verlies aan betrokkenheid. Als het werk binnen een 
afdeling sterk hiërarchisch is georganiseerd, en er onder meer (fysieke) scheiding is aangebracht tussen de 
stafafdelingenen de lijnfunctionarissen en tussen de verschillende operationele werkeenheden dan is de kans groot 
dat er ook sterk gescheiden culturele praktijken binnen een afdeling bestaan. Een situatie die niet per se een 
probleem hoeft te zijn. Bijvoorbeeld wanneer er binnen een afdeling verschillende werkelijkheidsbelevingen naast 
elkaar bestaan en men in staat is om de verschillende perspectieven bij elkaar te voegen en voor iedereen binnen 
de afdeling inzichtelijk te maken. In dit geval haalt men zelfs voordeel uit de aanwezige pluriformiteit. Het 
tegenovergestelde is het geval wanneer binnen een afdeling sprake is van weinig of geen gemeenschappelijkheid 
in de beeldvorming over wat de wederzijdse problemen zijn. Of wanneer er weinig of geen eenstemmigheid bestaat 
over wat de klant van hen verwacht of wanneer er weinig of geen gelijkgerichtheid bestaat over welke actie hier op 
moet worden ondernomen. Onder deze omstandigheden is het noodzakelijk de drie kwaliteiten tegelijkertijd en 
in hun onderlinge samenhang te beoordelen en te verbeteren.
Figuur 2.1 Organisatie met maximale arbeidsdeling (De Sitter, 1981)
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2.3.2 Stap 2: Van grof naar fijn, van boven naar beneden
Alhoewel een eerste analyse vanuit een structuurdenken de complexiteit van de problematiek al drastisch reduceert, 
blijft echter ook op structuurniveau het probleem van de vele oorzaken en hun samenhang bestaan (Christis, 1998). 
Deze oorzaken kunnen niet allemaal tegelijkertijd onderzocht en veranderd worden. Voor het reduceren van deze 
complexiteit hanteert de sociotechniek een aantal ontwerpregels (zie voor twee voorbeelden tekstkader 2.2). Zo 
start ze met het systeem van arbeidsdeling als oorzaak en onderzoekt de vele gevolgen daarvan. Ze maakt daarbij 
onderscheid in aspect- en subsystemen. Een systeem valt namelijk uiteen in elementen die uiteenlopende aspecten 
hebben (zie voor een uitvoerige behandeling In 't veld, 1985). Voorbeelden van deze aspecten zijn: kwaliteit, 
logistiek, onderhoud, personeel en dergelijke. Wanneer de aspecten van de elementen in kaart zijn gebracht, 
resulteert dat in de beschrijving van een aspectsysteem. In een dergelijke beschrijving ontbreken dan nog de relaties 
tussen de elementen. Door het ontbreken van deze relaties in de beschrijving, levert de beschrijving van het 
aspectsysteem geen inzicht op in de wijze waarop de aspecten in hun samenhang gerealiseerd worden. Daarvoor 
is inzicht nodig in de structuur en dan met name in de onderlinge relaties tussen de verschillende aspectsystemen 
(Christis, 1998:392). Deze bepaalt niet alleen of bijvoorbeeld kwaliteitsproblemen opgelost worden, maar ook 
of de wijze waarop dat gebeurt complementair is aan de wijze waarop andere problemen opgelost worden. Hierin 
verschilt de sociotechniek met andere bedrijfskundige disciplines die zich vanuit een gespecialiseerde achtergrond 
alleen richten op bepaalde aspecten (bijvoorbeeld alléén kwaliteit), zonder te kijken naar de samenhang met andere 
aspecten.
2.3.3 Stap 3: De besturings- en informatiestructuur4
Het nieuwe structuurontwerp werkt selectief ten aanzien van de overige oorzaken: dat wil zeggen dat gegeven de 
nieuwe structuur van arbeidsdeling op het gebied van ondersteuning, beloning, opleiding en dergelijke niet alles 
meer mogelijk is. Een dergelijk nieuw structuurontwerp schetst de nieuwe productieorganisatie op hoofdlijnen 
en wordt ook het grofontwerp genoemd. Op basis van dit zogenaamde grofontwerp kan dus gekeken worden naar 
zaken die te maken hebben met de ondersteuning en besturing van de productieorganisatie (zie tekstkader 2.2). In 
dit verband spreekt men ook van een nadere invulling van het grofontwerp en/of het maken van een detailontwerp. 
Ook hiervoor zijn er tal van ontwerpstappen ontwikkelt die te maken hebben met de verdere vervolmaking van het 
structuurontwerp en het veranderingsproces dat daartoe moet leiden. Deze fase in het herontwerp proces valt 
echter, gezien de doelstelling, buiten het bestek van het onderhavige onderzoek.
4 Voor een nadere uitwerking van de ontwerpregels wordt verwezen naar De Sitter (1989, 1998), Kuipers en Van Amelsvoort (1990) 
en Hoogerwerf (1998).
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Het maken van een nieuw ontwerp: van grof naar fijn, van boven naar beneden
Na de oriëntatie en de eerste analyse wordt gestart met een beschrijving en analyse van de bestaande 
productie- en beheersingsstructuur. In deze analyse stelt men eerst de hoofdlijnen vast, om deze dan 
nader te detailleren. Aard en complexiteit van het productieproces zijn in deze opzet belangrijke 
elementen in het bepalen door wie de analyse verricht kan worden en met welke hulpmiddelen. Hiervoor 
kan het nodig zijn om een analyse te verrichten van de eigenschappen van het productenpakket, 
producteigenschappen, ontwerpkenmerken en de vereiste bewerkingen (Den Hertog en Gerrichauzen, 
1994). Ook kan het nodig zijn om een relatie-analyse te maken waarbij het productieproces wordt 
beschreven in termen van fabricagestromen en fabricagestappen. Met name deze laatste analyse geldt 
als basis voor het uiteindelijke inrichtingsproces: het komen tot parallelle fabricagestromen en de 
vorming van productie-eenheden en teams rondom deze parallelle stromen. In deze stap wordt de opzet 
van de productiestructuur nader uitgewerkt. Eerst maakt men een grove opzet, die men later verfijnt. Zo 
worden eerst de hoofdproductiestromen benoemd waaromheen de nieuwe productie-eenheden worden 
georganiseerd.
Dat wil zeggen:
het verdelen van een heterogene orderstroom in relatief homogene stromen (parallelliseren) 
wat leidt tot drastische vereenvoudiging van de orderinput per stroom. Hierdoor ontstaan 
mogelijkheden voor een productgerichte (stroomsgewijze) structuur in plaats van een 
functionele structuur. Dit creëert mogelijkheden om de kwaliteit van de organisatie en de 
kwaliteit van de arbeid te verbeteren (Sitter e.a., 1987).
Daarna kijkt men pas naar:
de koppeling van eenheden (mensen, groepen, organisaties) aan complete taken waardoor 
men per definitie structurele voorwaarden schept voor intrinsieke betrokkenheid bij een zinvol 
geheel in plaats van partiële, extrinsieke betrokkenheid bij een zinloos deel (De Sitter e.a., 
1987).
Hierna volgt qua veranderkundige benadering het herontwerp van de besturings- en informatiestructuur. 
Bij het ontwerp van de beheersingsstructuur wordt het essentieel geacht dat men van beneden naar 
boven werkt. Dat wil zeggen wat lokaal geregeld kan worden, moet lokaal geregeld worden, wat overblijft 
moet interlokaal of -als het niet anders mogelijk is- centraal geregeld worden (Den Hertog en 
Gerrichauzen, 1994).
Tekstkader 2.2
Sociotechnische interventies starten doorgaans met een zogenaamde 'top-down'-benadering die men in deze opzet 
volhoudt tot het moment dat men de besturing aan de orde stelt. De sociotechnische benadering geeft aldus richting 
aan de ontwikkeling van de organisatiestructuur waarbij ze gebruik maakt van een fasering voor de participatieve
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inschakeling van de medewerkers uit de onderneming (De Sitter, 1989:233; Den Hertog, 1995:31). In het 
algemeen start men met één ontwerpgroep voor de grofstructuur van de productie-organisatie (Den Hertog e.a., 
1989). Verderop in het proces worden er dan meer ontwerpgroepen actief in het veranderingsproces. De 
ontwerpvoorstellen worden, vaak afdelingsgewijs of per echelon, uitgewisseld en besproken tijdens het 
werkoverlegofin de ondernemingsraad. Naast de faseringsmethode is er ook sprake van een aantal veranderkundige 
principes.
2.4 DE SOCIOTECHNISCHE VERANDERKUNDIGE PRINCIPES
“Er zijn politiek-ideologische weerstanden omdat de praktijk  van de sociotechniek vergt dat werknemers 
participeren in soorten beslissingen welke traditioneel behoren tot het beheersgebied van het m anagem ent” 
(De S itter, 1989:227).
In de publicaties van Den Hertog e.a. (1989:277), van Van Eijnatten en De Sitter (1995:30), Den Hertog en 
Gerrichhauzen (1994) en Hoogerwerf (1998:43) wordt uitvoerig stilgestaan bij een viertal sociotechnische 
veranderkundige principes. Daarmee biedt de sociotechnische benadering volgens sociotechnici, naast 
ontwerpgereedschap ook een visie waaraan de toepassing van nieuwe ideeën en de gefaseerde voortgang van het 
veranderingsproces voortdurend getoetst kan worden.
Reikwijdte
Dit principes betreft de toepassing van de sociotechnische systeembenadering. Zoals is toegelicht betekent dit 
dat elk concreet probleem wordt behandeld vanuit de context van het omvattend geheel. Net zoals de functie van 
een hand in de hand als geheel zit, en niet in de afzonderlijke zenuwen, spieren en dergelijke, is het van belang dat 
men voor de functie van een systeem niet blijft stilstaan bij een sub- of aspectsysteem, maar kijkt naar het geheel. 
De verandering betreft met andere woorden het totale systeem en laat geen partiële benadering toe (Hoogerwerf, 
1998:43).
Zelfontwerp
Dit principe schrijft voor dat het herontwerpen plaats vindt in een proces van zelfontwerp (Den Hertog e.a., 
1989:276). De verbetering van de werksituatie veronderstelt participatie van degenen die daarin moeten werken 
(Cabana, 1995). Veranderen vanuit het sociotechnisch perspectief houdt met andere woorden in dat de 
belangrijkste deskundigheid binnen de organisatie moet worden aangeboord, en dat is volgens de sociotechniek 
de ervaring en deskundigheid die de mensen door de jaren heen zelf hebben opgebouwd in hun werk. Ook de 
beoogde grotere
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betrokkenheidvan organisatieleden bij de vormgeving van hun arbeid moet volgens de sociotechnici op deze manier 
tijdens het veranderingsproces gestalte krijgen (Den Hertog & Gerrichhauzen 1994:335; Hoogerwerf, 1998:44).
Gefaseerd
Veranderen vanuit een sociotechnisch perspectief betekent dat het proces in heldere, en logische fasen wordt 
ingedeeld en iteratief moet kunnen worden doorlopen (Hoogerwerf, 1998:44). Elke stap in het 
organisatieveranderingsproces, hoe klein aanvankelijk ook, schept een noodzaak voor verdere veranderingen, met 
steeds grotere effecten. Ook Ewijk-Hoevenaars en Den Hertog (1995) geven aan dat het van belang is de 
veranderingen eenvoudig te houden en ze gefaseerd in kleine stappen in te zetten. De uitgangsgedachte hierbij is 
dat hoe doorzichtiger de aard en volgorde van de acties, des te eenvoudiger ze lijken en des te beter de 
veranderingen uiteindelijk beklijven en waarde behouden. Daar komt bij dat hoe doorzichtiger het 
organisatieveranderingsproces des te duidelijker het voor de betrokken organisatieleden is wat er tijdens het proces 
van hen wordt verwacht. Niet alleen samenhang in de concrete bedrijfsproblemen is van belang, maar ook het 
aanbrengen van een bepaalde logica in de veranderkundige stappen en het vooraf communiceren hiervan, zodat voor 
iedereen begrijpelijk is wat er gaat gebeuren. Het verbreken van deze gevoelsmatige logica leidt tot verlies van het 
zogenaamde momentum5.
2.5 TEN SLOTTE
Het begrijpen en veranderen van de organisatiewerkelijkheid vereist het ontwikkelen van theorieën waarmee naar 
deze organisatiewerkelijkheid kan worden gekeken. De sociotechniek richt zich als organisatietheorie op het 
gelijktijdig verbeteren van de kwaliteit van de organisatie, van de arbeid en van de arbeidsverhoudingen. Daarbij is 
de structuur van arbeidsverdeling het theoretische principe voor het verklaren van organisatieprocessen en het 
oplossen van problemen. Dit theoretisch kader geeft richting aan of vormt de basis waarop veranderingsprocessen 
volgens de sociotechnische visie moeten worden benaderd. De sociotechnische benadering beschikt met andere 
woorden in veranderkundig opzicht dus niet meer dan over een richtlijn of kompas welke voorschrijft hoe de 
organisatie zich succesvol kan ontwikkelen. De veranderkundige principes die zij daarbij hanteert, geven de indruk
Momentum wordt in deze studie uitgelegd als het in gang houden van de ontwikkeling in de goede richting door op de juiste 
momenten samen met de juiste mensen de juiste dingen te doen. In navolging van Fritz (1989:54) gaat het dan over zogenaamde 
bewegingskracht ofwel het intrinsieke enthousiasme dat kan worden gestimuleerd door een logische opbouw en een doorzichtige 
interventiestrategie die voor iedere betrokkene duidelijk maakt waar het veranderingsproces toe leidt.
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onvoldoende uitgewerkt te zijn om te kunnen spreken van een organisatieveranderkundige theorie6. Op basis van 
de sociotechnische literatuur kunnen dan ook de volgende conclusies worden getrokken.
De sociotechnische interventiestrategie
De sociotechnische organisatietheorie beschouwt het organisatieveranderingsproces als een herontwerpproces 
dat als een productieproces een eigen productiestructuur en een eigen besturingsstructuur heeft (De Sitter, 1995). 
De productiestructuur omvat de ontwerp volgordestappen welke de uitgangssituatie in tijd verbinden met een 
gerealiseerde verandering. De besturingsstructuur van het veranderingsproces betreft volgens De Sitter (1995:148) 
de vraag: “wie in de besluitvorming van de ontwerp volgordestappen in de productiestructuur op basis van welke, 
door wie vastgestelde spelregels participeren en hoe deze stappen worden gecoördineerd”. De sociotechnische 
ontwerp volgordestappen geven met de woorden van De Sitter (1995:148) “een duidelijke structuur aan de toe te 
passen interventiestrategie”. In essentie, met als doel de structurele complexiteit in een bedrijf te reduceren door 
reductie van arbeidsdeling èn door zelfontwerp.
De sociotechnische veranderkundige benadering
De sociotechnische veranderkundige benadering behelst een gecombineerde zogenaamde 'top-down' en 'bottom-up' 
aanpak. In deze aanpak kunnen geselecteerde medewerkers door middel van deelname aan enkele ontwerpgroepen 
pas in tweede of zelfs in derde instantie direct en actief worden ingezet om mee na te denken over de nieuwe 
organisatiestructuur. De mate aan directe betrokkenheid en de mate waarmee de medewerkers het zelfontwerp van 
hun werk zelf ter hand kunnen nemen is dus beperkt tot deelname aan de ontwerpgroepen. Gelet op de problematiek 
zoals geschetst in hoofdstuk 1, blijkt deze aanpak maar ten dele te helpen om een effectieve overgang van een 
traditioneel georganiseerd bedrijf naar een bedrijf met een <team based' organisatie te maken. Bovendien kan op 
basis van De Sitter's beschrijving van de sociotechnische interventiestrategie worden geconstateerd dat de 
sociotechnicus vanuit een theoretische invalshoek kennelijk in abstracto wel weet hoe te veranderen maar niet in 
concreto. Een
Boonstra en Steensma (1996:276) hebben het over een goedwerkende veranderkundige praktijktheorie indien er sprake is van een 
uitgewerkte wijze van kijken naar organisaties, een diagnostisch model om het functioneren van organisaties in kaart te brengen, een 
ideaalbeeld van een effectieve organisatie, een interventietheorie die aangeeft onder welke omstandigheden specifieke interventies 
wenselijk zijn om veranderingen effectief te begeleiden en een rol beschrijving van de begeleider van veranderingsprocessen, waarin 
helder wordt wat van de begeleider wordt verwacht tijdens het veranderingsproces.
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constatering die verband lijkt te houden met de productieve spanning tussen het vaak eendimensionale 'luchtkasteel' 
en de pluriforme organisatierealiteit. Bovendien lijkt er voorbij gegaan te worden aan de motor achter het 
veranderingsproces: de individuele en collectieve zingeving. Hen wordt met andere woorden gevraagd de 
vanzelfsprekendheid van de eigen 'habitus' te betwijfelen en in te ruilen voor een, door anderen gebouwd abstract 
'luchtkasteel' (vergelijk Kuipers, 1998). Hierbij is het dus de bedoeling dat zij enkel richten op de structuur en de 
daartoe behorende processen. Zoals in hoofdstuk 1 is geschetst blijkt dit nogal een opgave voor mensen die vaak 
het noodzakelijk volledige inzicht in de structuren en processen ontberen, die gevangen zitten in een met de 
gevestigde culturele praktijk verband houdend politiek krachtenveld, en wiens perspectief wordt getroebleerd door 
gepolariseerde (stereotype) beeldvorming van de andere actoren in het systeem.
De sociotechnische gereedschapskist'
De sociotechnische veranderkundige praktijk laat zien dat er een kloof bestaat tussen de sociotechnische 
organisatietheoretische visie en het praktisch handelen waarmee deze wetenschappelijke inzichten worden 
toegepast bij het ontwikkelen van <team based' organisaties. Gelet op de problematiek in haar veranderkundige 
praktijk bestaat er een noodzaak om de <sociotechnische gereedschapskist' (zie De Sitter, 1998) verder te vullen 
met praktisch, toepasbare interventiemethoden'. Binnen de sociotechniek zijn bijvoorbeeld ontwikkelingen gaande 
op het gebied van de <open gaming' methodiek, praktijksimulaties en computer ondersteunende <group model 
building' (Vennix, 1996). Deze methoden worden echter voornamelijk gebruikt om een kritische beeld- en 
oordeelsvorming over sociotechnische principes en concepten te stimuleren (Hoogerwerf, 1998).
In de volgende twee hoofdstukken wordt een bedrijfskundig sociaal-constructionistisch perspectief uitgewerkt dat 
aansluit op de sociotechnische systeembenadering, faseringsmethode en haar ontwerp volgorderegels. Zoals in het 
vorige hoofdstuk is toegelicht, is het de bedoeling dat uit dit bedrijfskundig perspectief een aantal veranderkundige 
inzichten worden gedestilleerd die in de veranderkundige praktijk van <team based' organisaties samen met de 
sociotechnische ontwerpbenadering kunnen worden toegepast. In het daaropvolgend hoofdstuk wordt vervolgens 
een interventiemethodiek beschreven waarin beide benaderingen tot hun recht komen.
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3. Wetenschapstheoretische 
positionering
“There is no social reality out there which has to be discovered, there is only a social reality in the making” 
(Kenneth Gergen, 1978)
3.1 INLEIDING
Het sociaal-constructionisme is een vrij recente sociaal wetenschappelijke stroming. Alvorens op basis van deze 
stroming in het volgende hoofdstuk een bedrijfskundig sociaal-constructionistisch perspectief uit te werken, wordt 
het in dit hoofdstuk eerst als wetenschap op een wetenschapstheoretische wijze gepositioneerd. Dit impliceert een 
vorm van disciplinering of systematiek welke verschillende vormen kan aannemen, waarbij het er steeds om gaat 
aan te sluiten bij een manier van praten die in een breder verband verstaanbaar is. In het onderhavige onderzoek 
wordt gebruik gemaakt van de wetenschapstheoretische systematiek die ook wel de kentheoretische- en sociaal- 
filosofische rechtvaardiging wordt genoemd (Korthals, 1989). Deze wetenschapstheoretische methode wordt ook 
aangeduid als wetenschapsleer, wetenschapstheorie, of wetenschapswetenschap. Op basis van deze 
wetenschapstheorie wordt in dit hoofdstuk, met een kentheoretische vraagstelling, gekeken naar de geldigheid of 
waarheid van kennis waarop het sociaal-constructionisme aanspraak doet. Hierbij gaat het om de positionering van 
het sociaal-constructionisme en haar wetenschappelijke methode. De wetenschapstheoretische verantwoording in 
dit hoofdstuk is bedoeld als basis voor een verdere uitwerking van het sociaal-constructionisme als een 
bedrijfswetenschappelijk perspectief op organisaties en organisatieverandering. Deze zal in het volgende hoofdstuk 
verder worden uitgewerkt.
In paragraaf 3.2 wordt een beknopt overzicht gegeven van de wetenschappelijke benaderingen waarmee het sociaal- 
constructionisme in dit hoofdstuk wordt gepositioneerd. In paragraaf 3.3 wordt vanuit de ontologische benadering 
gekeken naar de verschillende werkelijkheden zoals die kunnen worden geformuleerd als men het over organisaties 
heeft. In paragraaf 3.4 wordt vervolgens beknopt verslag gedaan van een epistemologische verkenning naar de 
verschillende perspectieven op organisaties en organisatieverandering zoals ze bestaan binnen de organisatietheorie. 
Vervolgens wordt in dezelfde paragraaf het sociaal-constructionisme gepositioneerd binnen deze epistemologische 
perspectieven.
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In paragraaf 3.5 wordt de methodologische benadering besproken, op basis waarvan een viertal methodische 
beginselen van het sociaal-constructionistisch perspectief worden uitgewerkt. In de laatste paragraaf 3.6 worden 
enkele slotopmerkingen gemaakt en de vebinding gelegd met het volgende hoofdstuk.
3.2 DE WETENSCHAPSTHEORETISCHE BENADERINGEN
“Al interpreterend komt de mens nooit helemaal thuis ” (Gadamer, 1960)
In het onderhavige onderzoek is aansluiting gezocht bij een onderscheid tussen verschillende wetenschappelijke 
benaderingen, zoals deze bijvoorbeeld ook door Guba en Lincoln (1989) worden gehanteerd. Zij gaan ervan uit dat 
bij het verrichten van wetenschappelijk onderzoek drie analytische benaderingen van toepassing zijn: de ontologie, 
de epistemologie en de methodologie. Toepassing van ieder van deze wetenschappelijke benaderingen leidt tot een 
eigen soort vragen die bijdragen tot een verdere verduidelijking, invulling en positionering van het sociaal- 
constructionisme.
Ontologie
Vanuit de ontologie kan de vraag worden gesteld wat de ware werkelijkheid is of de werkelijke waarheid, waarin we leven.
De werkelijkheid verschijnt dan bijvoorbeeld in de vorm van interne consistentie en patronen van oorzakelijkheid. Wanneer 
de ontologievraag in deze studie kan worden ingevuld dan moet ook duidelijk worden hoe de werkelijkheid vanuit een sociaal- 
constructionistisch perspectief op organisaties kan worden opgevat.
Epistemologie
Vanuit de epistemologie kan de vraag worden gesteld hoe we een werkelijkheid kunnen kennen. In hoeverre en op welke 
wijze is de wereld kenbaar? Hoe kan toegang worden verkregen tot het verschijnsel organisatie? Welke perspectieven op 
organisaties zijn er in omloop? Welke daarvan zijn relevant voor dit onderzoek? En welke hebben raakvlakken met het 
sociaal-constructionistisch perspectief, zoals dat in dit onderzoek van toepassing is?
Methodologie
Vanuit de methodologie kan de vraag worden gesteld hoe de wereld of de werkelijkheid hanteerbaar is. Hoe kunnen 
veranderingen tot stand worden gebracht? Wat zijn de mogelijkheden en dimensies om in te grijpen? Welke interventies 
kunnen er op welke dimensie worden gedaan en met welke beperkingen?
Door achtereenvolgens in dit hoofdstuk de ontologische, epistemologische en methodische benadering te bespreken 
wordt beoogd het sociaal-constructionisme te positioneren en te beschrijven als een basis voor het kijken naar 
organisaties en organisatieverandering.
Kortom, de vraag die in dit hoofdstuk beantwoord wordt is niet wat 'de' organisatie is of hoe we die kunnen kennen,
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maar hoe we een methodologie of een strategie kunnen vinden die toestaat om een diagnose te maken van de manier 
waarop mensen georganiseerd raken. Of zoals Van Dongen e.a. (1993:93) het schetsen:
“... to diagnose where they are when they use words as organization, management, intervention etcetera. So we are not 
developing a theory of 'the' organization, but the methodology of understanding organizing. Also when we discuss, for 
example, organizational design, we try to develop a methodology of designing instead. Or, when we discuss interventions, 
we will develop intervening methods within that same perspective” (Van Dongen e.a., 1993:93).
3.3 DE ONTOLOGISCHE BENADERING
"Verum ipsum factum" (the truth is the same as the made) Giambattista Vico, 1710)
Het terrein van de ontologie of de zijnsleer is een traditioneel onderdeel van de filosofie waarin men zich bezig 
houdt met de vraag hoe de werkelijkheid in elkaar zit. In het verlengde hiervan kan de vraag worden gesteld wat 
het werkelijkheidsgehalte van organisaties is. Men hoeft geen filosoof te zijn om een opvatting te hebben over de 
manier waarop de werkelijkheid van een organisatie in elkaar steekt, maar men treft bij filosofen wel de meest 
systematische pogingen aan om dit probleem in zijn algemeenheid te verwoorden. Vanaf de rondtrekkende Griekse 
wijsgeren zoals Isocrates (436-338 v.C.) , Protagoras (481-411 v.C.) en Epictetus (50-130 v.C.) tot aan de meer 
hedendaagse denkers zoals Husserl, Heidegger, Sartre, Ponty en Foucault wordt er met dit probleem geworsteld1. 
Hieruit blijkt dat er niet alleen verschillende, maar ook tegenstrijdige en onverenigbare opvattingen zijn te 
onderscheiden over hoe de werkelijkheid in elkaar steekt. De voor dit onderzoek relevante 
werkelijkheidsperspectieven zijn hieronder beknopt weergegeven. In het vervolg van deze paragraaf zal worden 
ingegaan op de verschillende ontologische organisatiewerkelijkheden en op de wetenschapstheoretische wijze 
waarop het sociaal-constructionisme kan worden gepositioneerd.
Werkelijkheid als objectief gegeven
De werkelijkheid opgevat als objectief gegeven houdt in dat ze zich daarbuiten (d.w.z. buiten de waarnemer) afspeelt als
1 De hier genoemde Griekse wijsgeren worden ook sofisten genoemd en de eerste redenaars die hun wijsheid verspreidde middels 
het debat o f de zogenaamde 'discours'. Van hen wordt aangenomen dat ze behoren, w at nu het subjectivistische kamp heet. Zo 
begint Protagoras een van zijn boeken met: "van alle dingen is de mens de maat..." en Epictetus stelt als een va n de eersten dat 
"mensen n iet reageren op een objectieve wereld, maar op een wereld die is gevormd door hun eigen interpretaties". Van de 
hedendaagse filosofen die hier zijn genoemd kan worden gezegd dat zij deze zienswijze verder hebben ontwikkeld.
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een onafhankelijk gegeven dat wij mensen ook van buitenaf kunnen bestuderen. De mens en de organisatie laten zich volgens 
deze ontologische opvatting op eenzelfde manier bestuderen als natuurverschijnselen die verondersteld worden te bestaan als 
een gegeven dat onafhankelijk is van de waarnemer.
Werkelijkheid als subjectief gegeven
De werkelijkheid opgevat als subjectief gegeven bestaat alleen voorzover een waarnemer daar zijn aandacht op richt. De 
werkelijkheid is volgens deze ontologische opvatting alleen kenbaar als subjectief verschijnsel. De mens is dan een wezen 
dat waarnemingen en bewustzijn produceert. Als zodanig brengt hij zijn eigen wetmatigheden en beperkingen met zich mee 
die van invloed zijn bij het kennen van de organisatie.
Werkelijkheid als intersubjectief gegeven
De werkelijkheid opgevat als intersubjectief gegeven staat voor een gedeelde symbolische wereld. De mens is volgens deze 
ontologische opvatting een symbolisch opererend wezen, maar is voor zijn betekenisverlening afhankelijk van anderen. Het 
sociale proces wordt daarmee tot een voorwaarde van de werkelijkheid gemaakt: informatie of data krijgt pas betekenis 
binnen sociale processen, en veranderingen kunnen alleen bestaan op grond van relaties. De organisatie bestaat voorzover 
zij een gedeelde werkelijkheid is.
Werkelijkheid als proces van sociaal construeren
De werkelijkheid opgevat als sociaal constructieproces bestaat alleen voorzover zij geconstrueerd wordt binnen processen 
van betekenisverlening en onderhandeling welke steeds door blijven gaan. Voor deze ontologische opvatting is het van 
belang dat de informatie of de data altijd al van een interpretatie zijn voorzien om bestaanbaar te zijn. Ze zijn altijd ingebed 
in een taal die zelf al een sociale constructie is.
3.3.1 De ontologische organisatiewerkelijkheden
Vaak worden in de sociale wetenschappen deze werkelijkheidsopvattingen nog verder gereduceerd tot twee kampen: 
enerzijds het objectivistische kamp waarin de werkelijkheid wordt opgevat als een objectief gegeven en anderzijds 
het subjectivistische kamp waarin de werkelijkheid wordt opgevat als een subjectief gegeven (zie Silverman, 1970; 
Van Dijck, 1974; Burrel en Morgan, 1979; Van Dijk, 1989; Hatch, 1997). De objectivisten beschouwen de wereld 
als iets dat onafhankelijk van hen bestaat; als een objectief gegeven dat door onafhankelijke observatie gekend kan 
worden. Daarentegen is het volgens de subj ectivisten nog maar de vraag of er een obj ectieve wereld bestaat. Kennis 
die men er over wil verkrijgen kan men volgens hen alleen vergaren door het zelf eruit te filteren. Dat wil zeggen 
door het op cognitieve wijze en onder sociaal-culturele invloeden zelf of in onderhandeling met anderen te 
bewerken. Bij het waarnemen en weergeven van maatschappelijke verschijnselen, dus ook van het 
organisatieverschijnsel, vertonen mensen volgens Van Dongen e.a. (1996) de neiging om gemakkelijker te denken 
in termen van dingen dan in termen van veranderingen, relaties of processen. Een wereld die opgebouwd is uit 
dingen ziet er heel anders uit dan een wereld die bestaat uit relaties en processen. Daarmee is ook sprake van een 
andere ontologie: pas met de opvatting dat de organisatie is opgebouwd uit elementen, deeltjes, dingen of entiteiten
is de mogelijkheid van stabiliteit of een statische structuur gegeven. Beide kampen worden, in navolging van 
Silverman (1970) door Van Dijck (1974) samengevat in twee algemene en complementaire sociologische analyse-
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en verklaringsmodellen: het 'structureel-functionalisme' of het functionalistisch systeemperspectief en het 
zogenaamde actiesociologisch model2. Het structureel-functionalisme vertrekt vanuit het ontologisch standpunt dat 
er slechts één obj ectieve werkelijkheid bestaat. Het tot het subj ectivistisch kamp behorende actiesociologisch model 
vertrekt vanuit een subjectieve werkelijkheid, en gaat er vanuit dat er meerdere werkelijkheden naast elkaar bestaan.
Het structureel-functionalisme
In navolging van de moderne biologie en de cybernetica (Bertalanffy, 1950; Parsons, 1951; Boulding, 1956; Cyert 
en March, 1964; Katz en Kahn, 1978), wordt een organisatie binnen het structureel-functionalisme gezien als een 
betrekkelijk permanent, open systeem dat zich gedraagt volgens beginselen, die niet tot het handelen van afzon­
derlijke individuen te herleiden is. Organisatieverandering wordt binnen deze benadering gezien als een 
homeostatische aanpassing op de ontwikkelingen in de omgeving. Een organisatie is een statisch gegeven dat als 
een extern object beschreven kan worden, een concrete werkelijkheid, die opgevat kan worden als een sociaal feit, 
dat voor mensen een gegeven vormt. Een organisatie is binnen deze benadering een mechanisch-statische entiteit 
waarbij organisatiedeskundigen met behulp van hierbij passende methoden en technieken, causale verbanden 
proberen te ontdekken (De Moor 1996). Bovendien gaat men binnen het structureel-functionalisme uit van de 
vooronderstelling dat het menselijk gedrag volledig wordt bepaald door de omgeving en dat het managen van 
mensen berust op kennis van de functionele relaties tussen specifieke omgevingsstimuli en daarmee geassocieerde 
gedragsresponsen. Het managen van mensen wordt zodoende grotendeels gereduceerd tot een puur technisch­
mechanistische aangelegenheid. Een kans op een bevredigende verklaring ofbeschrijving van organisatieproblemen 
vanuit een dergelijke grondslag lijkt gering (Van Dongen e.a., 1996). De sociale werkelijkheid binnen het 
structureel-functionalisme wordt beschreven op basis van 'het gegevene' en dus los van degenen die deze 
werkelijkheid waarnemen. Dit veronderstelt volgens Van Dijck (1974) het begrippenpaar 'systeem en omgeving', 
waarbij de omgeving kan worden gezien als een zich onafhankelijk van het systeem wijzigende en ontwikkelende 
objectieve realiteit. Men zou deze relatie kunnen kenschetsen als een 'object-object' relatie. In het verlengde hiervan 
kan worden opgemerkt dat de relatie 'persoon-organisatie' binnen het structureel-functionalisme wordt gedomineerd
door een hierop gelijkend 'subject-object' perspectief, waarbij de organisatie als een objectieve realiteit wordt 
beschouwd (Hosking en Anderson, 1992). Volgens Hosking en Anderson (1992:6) legt deze benadering niet zozeer
2
Het actiesociologisch model van Silverman (1970) wordt in paragraaf 3.2 beschreven als een nadere uitwerking van het sociaal- 
constructionisme van Berger en Luckman (1967). In het onderhavige onderzoek wordt daarmee verondersteld dat het 
actiesociologisch model een belangrijke bijdrage heeft geleverd aan de verdere ontwikkeling van het sociaal-constructionisme als 
wetenschappelijke stroming. Een veronderstelling die ook impliciet door Van Dijk (1989) wordt gemaakt.
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de nadruk op de processen waarmee de verandering tot stand komt, als wel op de resultaten ervan, in termen van 
de te ontwerpen organisatiestructuur. Een dergelijk 'subject-object' perspectief sluit aan bij een expertbenadering 
waarbij de organisatie als een objectief gegeven door een (externe) organisatiedeskundige wordt doorgrond.
Het actiesociologisch model
In tegenstelling tot het structureel-functionalisme berust het actiesociologisch model niet op vaste 'waarheden' en 
absolute voorspelbaarheden en gaat zij uit van de veronderstelling dat betekenistoekenning of zingeving een centrale 
gedragsregulerende functie heeft (Silverman, 1970; Van Dijck, 1974). De relatie 'persoon-organisatie' heeft volgens 
het actiesociologisch model vele verschillende kanten of aspecten die kunnen worden beschreven. De persoon heeft 
hierbij als subject vele perspectieven van waaruit of waarmee de wereld beschreven zou kunnen worden. Het 
actiesociologisch model onderkent dus, in navolging van het sociaal-constructionisme van Berger en Luckmann
(1967), een pluraliteit aan perspectieven, waarbij de persoon en zijn perspectief centraal staan in de 
betekenistoekenning aan deze relatie. Ze beschouwt daarbij de persoon als een integraal onderdeel van de 
organisatie en beschouwt deze op haar beurt als een integraal onderdeel van haar omgeving. In tegenstelling tot het 
structureel-functionalisme vertrekt het actiesociologisch model net zoals het sociaal-constructionisme vanuit een 
'subject-subject' perspectief, waarbij zij het subject beschouwt als een integraal onderdeel van wat ze creëert. 
Daarmee wordt kennisverwerving niet langer gezien als een subject dat een object doorgrondt maar als een 
dynamisch proces (Capra, 1984) met de nadruk op het relationele aspect. De theorie, het hierop gebaseerde 
interventie-instrument en de observatie zelf spelen daarbij een actieve rol (Bouwen, 1994). Het actiesociologisch 
model is dus net zoals het sociaal-constructionisme gebaseerd op de ontologische subjectivistische opvatting dat 
de werkelijkheid te beschouwen is als een intersubjectieve werkelijkheid én als proces van sociaal construeren. Dit 
betekent dat een organisatie, vanuit dit perspectief kan worden beschouwd als een sociaal geconstrueerde 
werkelijkheid die daarmee meerduidig interpreteerbaar is. Hierbij is het van belang om op te merken dat het dus niet 
gaat om één objectieve werkelijkheid, maar om een samenstel van meervoudige werkelijkheden. Dit betekent dat 
het, op het niveau van de gehele organisatie, gaat om het collectief aan perspectieven van alle betrokken actoren 
binnen de onderneming. De werkelijkheid komt hierbij naar voren als de constructie waarover de grootste 
eenstemmigheid bestaat en die daarmee per definitie in een sociaal proces verankerd ligt (Van Dongen, 1993). Deze 
zienswijze houdt onder meer in dat men nooit met zekerheid kan zeggen hoe dicht datgene wat men ervaart of kent, 
aansluit bij een objectieve werkelijkheid.
3.3.2 Een ontologisch dilemma
Van Dijk (1989) werkt het onderscheid tussen het structureel-functionalisme en het actiesociologisch model verder 
uit waarbij hij het actiesociologisch model vervangt door het (sociaal) constructionisme. Hij heeft het in dit verband
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over een dilemma waarop onderzoekers naar een sociaal wetenschappelijk gefundeerde organisatie- 
veranderingspraktijk stoten en waar de theorie-vorming binnen de sociale wetenschappen volgens Van Dijk (1989) 
van doortrokken is. De kern van dit dilemma laat zich volgens Van Dijk als volgt omschrijven:
“Een organisatie kan gezien worden als een betrekkelijk permanent, open systeem dat zich gedraagt volgens beginselen, 
die niet tot het handelen van afzonderlijke individuen te herleiden zijn. Een organisatie is een concrete werkelijkheid, die 
opgevat kan worden als een sociaal feit, dat voor mensen een gegeven vormt. Maar een organisatie kan ook worden gezien 
als een product van zingevingsprocessen, die zich tussen mensen voltrekken; een organisatie wordt dan opgevat als een 
sociale constructie, waaraan geen zelfstandig bestaan mag worden toegekend” (Van Dijk, 1989:2).
Dit dilemma3 trekt Van Dijk (1989:5) door naar eveneens van elkaar verschillende opvattingen omtrent de aard van 
organisatie-problemen en omtrent de taak van de organisatieveranderaar. De organisatieveranderaar, die de 
organisatie conform het structureel-functionalisme ziet als een open systeem, waarvan de kenmerken zich niet tot 
het individuele handelen of zelfs het 'samen handelen' laten herleiden, zal volgens Van Dijk veronderstellen dat 
organisatie-problemen, problemen zijn die in het systeem opgesloten zitten. De organisatieveranderaar zoekt in dit 
verband de oorzaken en daarmee de aangrijpingspunten voor de oplossing in het functioneren van het systeem, dat 
hij als een min of meer objectieve grootheid beschouwt. Wanneer bijvoorbeeld blijkt dat er onvoldoende afstemming 
van activiteiten plaatsvindt, zal hij de oorzaak daarvan zoeken in bijvoorbeeld de hiërarchische gelaagdheid van het 
systeem of in de opbouw van taakstructuren (Van Dijk, 1989). Doordat deze organisatieveranderaar het systeem 
ziet als een betrekkelijk op zichzelf staand verschijnsel, definieert hij zijn werkterrein op de eerste plaats als de 
'inhoud' van het door hem of door zijn opdrachtgever(s) geconstateerde probleem (Van Dijk, 1989). In zekere zin 
is de sociotechniek hier een voorbeeld van. De sociotechniek kan namelijk worden beschouwd als een theorie over 
structuurbouw die per definitie gaat over de inhoud en niet over het proces van organisatieverandering (Kuipers, 
1998:189). In hoofdstuk 4 wordt deze benadering nader uitgewerkt.
De organisatieveranderaar, die daarentegen de organisatie vanuit een procesbenadering opvat als resultante van col­
lectieve zingevingsprocessen, zal volgens Van Dijk ook de problemen van de organisatie opvatten als gevolgen van 
de wijze waarop het zingevingsproces verloopt. Hij zal het probleem van een onvoldoende afstemming van
3 . . . . . . .  . ,
Een uitvoerige bespreking van dit dilemma is terug te vinden in 'Socialparadigms and organisational analysis' van Burrell en
Morgan (1979). Pfeffer (1985: 422) bespreekt dit dilemma en haar varianten; naar zijn mening kunnen de varianten worden herleid 
tot te onderscheiden paradigma's in de sociale wetenschappen.
57
COLLECTIEF ORGANISEREN; EEN SOCIAAL-CONSTRUCTIONISTISCH ONDERZOEK NAAR HET WERKEN MET GROTE GROEPEN
activiteiten definiëren in termen van -bijvoorbeeld- een slecht verlopende communicatie of als een gevolg van 
onvoldoende inzicht bij medewerkers in de samenhang van hun taken. De organisatieveranderaar die de organisatie 
ziet als resultante van collectieve zingevingsprocessen definieert de problematiek primair als een afgeleide van de 
interactie oftewel het 'proces' waar de 'organisatie-in-de-maak' zich voortdurend in bevindt. Het tegenover elkaar 
plaatsen van systeem en zingeving zet zich aldus door in een tweede dichotomie: 'inhoud' versus 'proces' (Van Dijk, 
1989:3). Deze dichotomie tussen enerzijds het structureel-functionalisme en anderzijds het sociaal-constructionisme 
is in figuur 3.1 schematisch uitgewerkt.
Structureel-functionalisme Sociaal-constructionisme
• De werkelijkheid is een objectief te 
determineren gegeven welke onafhankelijk 
bestaat van de waarnemer
• Er is één werkelijkheid, 'objectieve' kennis 
en neutrale waarnemers
• De organisatie is een mechanisch-statisch 
gegeven waarin causale en correlatieve 
verbanden kunnen worden ontdekt tussen 
discrete factoren
• De relatie tussen het individu en de 
organisatie is een 'subject-object' relatie
• Is gericht op reductie van pluriformiteit
• Kwaliteit in elementen of aspecten staat 
voorop
De werkelijkheid is een intersubjectief gegeven 
welke in een sociaal proces van co-creatie tot 
stand komt
• Er zijn meerdere werkelijkheden, 
'gemeenschappelijke' kennis en betrokken 
deelnemers
De organisatie is een abstractie; een sociale 
constructie van zingeving en betekenissen 
waarin relationele patronen en processen 
kunnen worden ontdekt
• De relatie tussen het individu en de organisatie 
is een subject-subject' relatie
• Is gericht op het hanteerbaar maken van 
pluriformiteit
• Kwaliteit in relaties en interactie staat voorop
Figuur 3.1 Onderscheid tussen het structureel-functionalistisme en het sociaal-constructionisme
Deze studie richt zich op een nadere invulling en uitwerking van het sociaal-constructionisme. De begrippen zoals 
ze in figuur 3.1 in de rechterkolom zij n opgesomd, worden dan ook in het vervolg van deze studie verder toegelicht. 
De keuze voor het sociaal-constructionisme heeft als consequentie dat de eerder in hoofdstuk 1 beschreven 
problematiek niet zozeer word benaderd in termen van een objectief, eendimensionale werkelijkheid, maar als een 
sociale constructie die werkzaam is in het denken, praten en handelen over en in organisaties en tijdens 
organisatieveranderingsprocessen. Binnen het sociaal-constructionisme zijn de centrale thema's hierbij het sociale
proces van de- en reconstrueren en het produceren van gemeenschappelijke werkelijkheid of werkelijkheden. Voor 
een verdere ontologische positionering van het sociaal-constructionisme wordt de in figuur 3.1 uitgewerkte 
dichotomie los gelaten en wordt er nader ingegaan op de dimensies 'inhoud', 'proces' en 'context' die hier aan ten 
grondslag liggen.
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3.3.3 De ontologische positionering
Organisaties zijn door mensen gemaakte samenwerkingsverbanden. Om die reden vormt de ontwikkeling in het 
denken over organisaties een afspiegeling van wat individuen mogelijk, waarschijnlijk, wenselijk en maakbaar 
achten. Het denken over de organisatie en haar veranderbaarheid is nauw gekoppeld aan organisatiekundige- en 
veranderkundige opvattingen. De opvattingen die in een bepaalde periode dominant zijn, vormen op hun beurt een 
weerspiegeling van de vraagstukken waarvoor de organisatie zich geplaatst ziet. Anders gezegd, opvattingen over 
hoe te veranderen (i.e. procesdimensie) zijn nauw gerelateerd aan opvattingen over wat er kan worden veranderd 
(i.e. inhoudsdimensie), terwijl beide dimensies worden beïnvloed door vraagstukken die in de omgeving van 
organisaties (i.e. contextdimensie) dominant zijn (Kluytmans, 1993:22). Bij veranderingsprocessen zijn dit met 
andere woorden de dimensies die duidelijk maken 'wat' er veranderd wordt, 'hoe' of op welke wijze en binnen welke 
context de inhoud van de veranderingen plaats vinden. In de, in figuur 3.1 geschetste dichotomie wordt 'inhoud' 
tegenover 'proces' gezet. Daarmee wordt gesuggereerd dat het veranderen van de organisatiestructuur een 
inhoudelijk en technisch ontwerpprobleem is. Het ontwikkelen van de daarbij behorende betrekkingen tussen 
actoren wordt daarbij voorgesteld als een op zichzelf staande kwestie van zingeving, betrokkenheid, samenwerking 
en intermenselijke relatie, waar specifiek sociaal-wetenschappelijke kennis en deskundigen voor vereist zijn 
(Kuipers, 1998). Zwart-wit gesteld, kan door alleen aandacht te geven aan een van beide aspecten het risico zich 
voordoen dat het veranderingsproces verzand door niet bereidwillige medewerkers of respectievelijk door 
bereidwillige medewerkers die niet kunnen door de beperkingen van de hen omringende organisatiestructuur. Er 
zijn tal van bedrijfswetenschappers die pogingen hebben ondernomen om dit spanningsveld te reduceren en zo een 
meer adequate veranderkundige theorie te ontwikkelen en daarmee een meer geïntegreerd fundament voor de 
organisatie-veranderingspraktijk te ontwerpen (zie bijvoorbeeld Silverman 1970; Weick 1979; Van Dijk, 1989; 
Boonstra, 1992). In het algemeen lijken deze pogingen niet alleen uit theoretische belangstelling voort te komen, 
maar ook uit de overtuiging dat in de praktijk 'inhoud' en 'proces' , maar ook de 'context' geïntegreerd aan de orde 
moet worden gesteld. Deze overtuiging is gebaseerd op de gevoelde noodzaak om te beschikken over een theorie, 
die de sociotechnische systeembenadering en de sociaal-constructionistische zingevingsbenadering beschouwt als 
complementair aan elkaar (in plaats van tegenstrij dig of conflicterend aan elkaar). Door organisaties te beschouwen 
als intersubjectieve, sociale constructies, die de resultante vormen van collectieve zingevingsprocesen, waarbij deze
constructies zich laten bestuderen als open systemen, wordt ook in deze studie een poging ondernomen om vanuit 
'context' 'inhoud' en 'proces' met elkaar te verbinden. Dit vereist een op methodische wijze aan elkaar relateren van 
deze dimensies, teneinde het vermogen van actoren te vergroten om constructies en constructie-processen te 
beïnvloeden (Van Dijk, 1989).
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Voor een verdere uitwerking van de ontologische positionering wordt teruggegrepen naar het werk van Berger en 
Luckmann (1967) en zoals Van Dijk (1989:5) deze gecondenseerd weergeeft in de volgende twee stellingen:
1. Een organisatie is voor haar leden een sociale werkelijkheid en als zodanig een constructie die door actoren in 
interactie wordt voortgebracht.
2. Een organisatie vormt -zoals elke sociale werkelijkheid- een context voor de interacties, waarin die 
werkelijkheid wordt gereproduceerd en veranderd.
Op basis van deze stellingen kunnen de drie, voor de verdere uitwerking van het sociaal-constructionistisch 
perspectief van belang zijnde dimensies verder worden geïntegreerd en kan een eerste aanzet worden gegeven om 
het door sociotechnici ervaren dilemma, of spanningsveld tussen enerzijds ontwerpen en anderzijds ontwikkelen 
worden opgeheven.
Contextdimensie
De contextdimensie staat in de sociaal-constructionistische werkelijkheidsopvatting van organisaties en 
organisatieverandering centraal en is daarmee van de drie dimensies het meest belangrijke. Bezien vanuit het sociaal- 
constructionisme speelt de interactie tussen actoren zich af in de 'context' van de constructies of interpretaties, die 
in eerdere interacties zijn voortgebracht. Dit duidt erop dat het produceren van constructies enerzijds wordt mogelijk 
gemaakt door wat eerder werd geproduceerd, maar dat het produceren anderzij ds daardoor ook wordt begrensd (Van 
Dijk, 1989). Noch mogelijkheden, noch begrenzingen moeten worden verstaan als absolute en objectieve gegeven­
heden: wat eerder werd geconstrueerd kan later, althans in principe, opnieuw en ánders worden geconstrueerd. Mo­
gelijkheden en begrenzingen verkrijgen méér de kwaliteit van een objectieve werkelijkheid, naarmate de 
interpretaties waarop zij berusten méér als onderdelen van een natuurlijke wereld worden opgevat. Dit zogenaamde 
reïficatieproces waarin de context voortkomt uit een intersubjectieve productie kan in meerdere of in mindere mate 
een predikaat van universele geldigheid worden geattribueerd. Of anders geformuleerd: de context, waarbinnen 
interactie tussen actoren zich voltrekt, wordt in interactie voortgebracht. De context is 'inhoud', die in eerdere stadia 
van het 'proces' tot stand is gebracht en betreft de culturele praktijk van een organisatie. Deze geldt als een 
dynamisch, centraal en intermediair gegeven: ze beïnvloedt de inhoud, de
persoonlijke constructies van actoren, en het proces dat deze constructies reconstrueert. De culturele praktijk dat 
in het volgende hoofdstuk verder wordt uitgewerkt, komt als context voort uit eerdere interacties en eerder 
uitgewisselde perspectieven en bepaalt dus hoe het individu en zijn omgeving dagelijks op elkaar inwerken.
Procesdimensie
De procesdimensie heeft vanuit de sociaal-constructionistische werkelijkheidsopvatting betrekking op hoe de
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wenselijk geachte doelsituatie kan worden bereikt. Bezien vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief duidt 
de term 'proces' niet alleen op de interactie tussen actoren maar ook op de vorming van betrekkingen tussen actoren. 
Het gaat hierbij om de productieve activiteit die daarbinnen gestalte krijgt. Binnen deze betrekkingen tussen actoren 
worden de constructies of interpretaties geproduceerd. De procesdimensie betreft met andere woorden de activiteiten 
en interventies die moeten worden ondernomen om organisatiegedrag om te buigen in de wenselijk geachte richting. 
Dit betreft dus het interactieproces waarin de persoonlijke perspectieven op een bepaald collectief niveau worden 
uitgewisseld.
Inhoudsdimensie
De inhoudsdimensie heeft vanuit de sociaal-constructionistische werkelijkheidsopvatting zowel betrekking op de 
door actoren geconstrueerde werkelijkheid, als het organiseerproces van construeren dat er toe moet leiden. Met 
'inhoud' wordt met andere woorden binnen het sociaal-constructionistisch perspectief gedoeld op de interpretaties, 
die actoren in interactie voortbrengen. Een constructie is dus een interpretatie, die in zekere mate door actoren wordt 
gedeeld. Constructies en interpretaties duiden hier op hetzelfde: een werkelijkheid is noch een subjectief, noch een 
objectief fenomeen, een werkelijkheid is intersubjectief van aard (Van Dijk, 1989:5). De inhoudsdimensie betreft 
het object en het doel van de verandering, wat er met andere woorden veranderd moet worden. Dit zijn de 
constructies van mensen, oftewel hun perspectieven op basis waarvan deze constructies tot stand komen. Ook het 
proces van de- en reconstrueren van de persoonlijke constructies behoort tot de inhoudsdimensie.
De organisatie wordt vanuit de ontologie van het sociaal-constructionisme met andere woorden opgevat en 
weergegeven als een intersubjectief proces van construeren, deconstrueren en reconstrueren. Een opvatting die 
consequenties heeft voor de keuze voor een bij het sociaal-constructionisme passend epistemologisch perspectief.
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3.4 DE EPISTEMOLOGISCHE BENADERING
“De echte ontdekkingsreis is niet het zoeken naar nieuwe gebieden, maar het leren zien met nieuwe ogen ” (M. Proust)
Ook het terrein van de epistemologie of de kennisleer is een traditioneel onderdeel van de filosofie, waarin men zich 
bezig houdt met de vraag hoe we de werkelijkheid kunnen kennen4. Binnen de fundamentele epistemologische leer 
wordt de vraag gesteld naar de aard en de waarde of geldigheid van de menselijke kennis. In een dergelijke kenleer 
of kennistheorie gaat het om een kernprobleem in de wetenschap: als wetenschappelijke kennis al mogelijk is, in 
welke vorm en onder welke voorwaarden kunnen we daar dan van spreken? Met andere woorden, in hoeverre en 
op welke wijze is de wereld kenbaar? Een vraag die in de organisatietheorie is vertaald naar- en toegepast wordt 
op organisaties. Zo haalt de organisatietheoretica Hatch (1997:47) het epistemologische vraagstuk bijvoorbeeld aan 
om de verschillende perspectieven en de bijbehorende vraagstukken, onderwerpen, methodes en verschillende 
assumpties ten aanzien van organisaties te inventariseren, om vervolgens op basis van deze inventarisatie het 
verschijnsel organisatie beter te kunnen doorgronden. Zowel uit het epistemologische debat, als uit de 
organisatietheorie wordt duidelijk dat een opvatting over de aard van de werkelijkheid (van organisaties) vervolgens 
direct correspondeert met een opvatting over de kenbaarheid van de werkelijkheid (van organisaties). Het innemen 
van een ander ontologisch standpunt heeft epistemologische consequenties, omdat er andere opvattingen over de 
mogelijkheid om te 'weten' uit voortvloeien (Van Dongen e.a., 1996:23). Het met het sociaal-constructionisme 
overeenkomende ontologisch standpunt dat de werkelijkheid een intersubjectief gegeven is en wordt beschouwd 
als een proces van sociaal construeren, heeft met andere woorden consequenties voor het in te nemen 
epistemologisch organisatieperspectief. Om tot een epistemologische positionering van het sociaal-constructi- 
onisme te komen, wordt eerst een beknopte beschrijving gegeven van de meest relevante perspectieven: het 
klassieke, modernistische, symbolisch-interpretatieve en het postmodernistische perspectief.
3.4.1 De epistemologische organisatieperspectieven
Het onderscheid tussen de bestaande organisatieperspectieven dat bijvoorbeeld door Reed (1992), Gergen (1992) 
en Hatch (1997) wordt gemaakt, kent in het algemeen grote overeenkomsten. Zo maken zowel Reed en Gergen een 
onderscheid tussen het zogenaamde romantische, modernistische en postmodernistische perspectief. Hatch (1997)
4
Er kan in toevoeging hierop, worden geconstateerd dat het epistemologische debat zich in de laatste twintig jaar aan het verplaatsen 
is van de filosofie en wetenschapsleer naar de organisatietheorie (Van Dongen e.a., 1996:51).
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differentieert deze opdeling verder in vier perspectieven: het klassieke met het romantische perspectief van Reed 
en Gergen overeenkomende organisatieperspectief, het modernistische organisatieperspectief, het symbolisch- 
interpretatieve organisatieperspectief en het postmodernistische organisatieperspectief. Conform met de 
onderliggende ontologische dichotomie, dat de verschillende epistemologische organisatieperspectieven ook opge­
deeld kunnen worden in een objectivistisch en een subjectivistisch kamp. Zowel het klassieke als het 
modernistische perspectief hebben een ontologische oorsprong in het objectivistische kamp en worden beide ook 
wel betiteld als de rationele perspectieven. Het symbolisch interpretatieve en het postmodernistische perspectief 
behoren daarentegen beide tot het subjectivistische kamp. Zoals in figuur 3.2 schematisch is weergegeven wordt 
in deze studie gekozen voor de indeling van Hatch. Dit heeft te maken met het gegeven dat Hatch het zogenaamde 
symbolisch interpretatieve perspectief onderscheid in haar indeling5. Een perspectief dat zoals nader zal worden 
toegelicht, een sterke verwantschap heeft met het sociaal-constructionisme.
Perspectief Focus Methode Resultaten Auteurs
Klassiek De effecten van 
de organisatie 
op de mensen
Observatie en
historische
analyse
Typologieën en 
Voor-schriften
Taylor (1911), Fayol 
(1919), Weber (1924), 
Lewin (1947)
Modern Organisatie 
door 'objectieve' 
metingen
Descriptieve
metingen
Correlaties
Vergelijkende
studies
Statistische
analyses
P a rs o n s  (1 9 5 1 ) ,  
Emery en Trist (1960), 
Lawrence en Lorsch 
(1967),Von Bertalanffy 
(1950)
Symbolisch-
interpretatief
Organisatie 
door subjectieve 
percepties
Participatieve
observaties
Deconstructie
Ethnografische
interviews
Gevalsbeschrij
vingen
Berger en Luckman 
(1 9 6 6 ), G o ffm a n  
(1959), Watzlawick e.a 
(1970), Gergen (1978)
Postmodern
Organisatietheo 
rie en 'theorizing 
practices'
Kritiek van 
'theorizing 
practices'
Reflectiviteit 
Persoonlijke re­
flectie
Foucault (1972, 1973), 
D e r r i d a  ( 1 9 7 8 ) ,  
L y o t a r d  ( 1 9 8 4 ) ,  
Baudrillard (1988)
Figuur 3.2 Epistemologische benadering van organisaties (vrij naar Reed, 1992; Gergen, 1992; Hatch, 1997)
Hoewel figuur 3.2 de indruk geeft dat er een sequentiële ontwikkeling bestaat in de chronologisch opeenvolgende 
perspectieven, is het volgens Hatch (1997) een misvatting om te denken dat de nieuwe perspectieven de oudere
vervangen. Volgens haar is het in de organisatietheorie zo dat de perspectieven accumuleren, en elkaar over tijd
5 Een onderscheid dat bijvoorbeeld ook door Burrell en Morgan (1979) wordt gemaakt. Zij spreken in dit verband over een 
interpretatief perspectief.
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beïnvloeden naargelang de organisatietheoretici meer te weten komen over dit onderzoeksveld. De wederzijdse 
beïnvloeding veroorzaakt een voortdurende verandering en aanpassing van de verschillende perspectieven. De 
wederzijdse beïnvloeding veroorzaakt een voortdurende verandering en aanpassing van de verschillende 
perspectieven.
Het klassieke perspectief
Vanuit het ontologische standpunt dat de werkelijkheid een objectief gegeven is valt de opstelling van de klassieke 
rationalisten te herkennen als het prototype van de modernistische benadering (Hatch, 1997). Klassieke 
bedrijfskundigen zoals Frederick Taylor (1911) en Henri Fayol (1919) karakteriseerden de organisatie al in het begin 
van deze eeuw als een objectief gegeven werkelijkheid. In hun visie functioneert de organisatie als een mono- 
rationele constructie, waaraan voorschriften kunnen worden ontleend en waaruit één werkelijkheid als een structuur 
te voorschijn komt (Van Dongen e.a. 1996:49).
Het modernistische perspectief
Vanuit een meer filosofisch-wetenschappelijke invalshoek is het onvoorwaardelijk vertrouwen in de wetenschap 
slechts één van de onderdelen van het complex aan opvattingen dat als 'modernisme' kan worden gekarakteriseerd. 
In een modernistische benadering bestaat de voorkeur de omgeving te zien als de factor die bepalend is voor de 
aanpassingsprocessen van organisaties. Men spreekt in dergelijke gevallen van een contingency-benadering, waarin 
wordt uitgegaan van een idee over het optimale verband tussen structurele of technologische kernvariabelen en de 
efficiëntie en productiviteit van organisaties. In tegenstelling tot de klassieke bedrijfskundigen gaan modernistische 
bedrijfskundigen, zoals Parsons (1951), Emery en Trist (1960) er vanuit dat de mens een subjectief verschijnsel is 
dat de organisatie als een object kan leren kennen. De organisatie wordt in dit perspectief beschouwd als een 
systeem dat de noodzakelijke functies uitvoert om te overleven c.q. zich aan te passen aan de veranderende 
omgeving. Het modernistisch perspectief is dan ook te vergelijken met de eerder aangehaalde structureel- 
functionalistische benadering. Met name Emery en Trist (1965), Lawrence en Lorsch (1967) en Burns en Stalker
(1968) zijn te onderscheiden als de belangrijkste vertegenwoordigers van deze benadering. Zij zien de structuur van 
een organisatie afhankelijk van de aard van de omgeving waarin zij opereert, waardoor zij wordt bepaald of 
gedetermineerd. De modernistische contingentie theorieën hebben met de klassieke rationalisten veelal gemeen dat 
het accent wordt gelegd op structuur-technische variabelen. Er is met andere woorden wel sprake van een 
zogenaamd open systeem (zie voor haar kenmerken Katz en Kahn, 1978), maar het systeem (i.e. de organisatie) 
wordt gezien als afhankelijk van de omgeving waarin zij verkeert en waardoor zij wordt gedetermineerd.
Het symbolisch-interpretatieve perspectief
Het symbolisch-interpretatieve perspectief richt zich op de subjectieve bron van de organisatiewerkelijkheid en
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onderscheidt zich voornamelijk doordat zij de individuele subjectiviteiten als geconstrueerd ziet onder invloed van 
een sociaal-culturele context. Deze context wordt in deze studie uitgewerkt als de culturele context waarbinnen 
mensen dagelijks betekenissen genereren en zingeven aan hun eigen activiteiten. Centraal in deze betekenisgeving 
staat het zogenaamde reïficatieproces waarbij concepten zoals organisatie, cultuur e.d. door sociale 
constructieprocessen een schijn van aanraakbaarheid gaan krijgen (Jonker, 1990:57). Het toekennen van de 
karakteristieken van een concreet object of organisme aan een dergelijke theoretisch construct, of gedachten 
construct kan leiden tot een vastgeroest taalgebruik en tot een verschraling van het eigen blikveld. Iets wat Gareth 
Morgan (1986) in zijn boek "Images oforganization" aantoont in zijn beschrijving van verschillende metaforen 
voor organisaties. Het onopgemerkt binnensluipen van een metafoor waarbij bijvoorbeeld de eigen organisatie 
wordt gezien als een machine vernauwt het bewustzijn en beperkt het beeld van de mogelijkheden die er zijn om 
te handelen volgens principes die niet binnen dit beeld passen (bijvoorbeeld op een chaotische, niet voorgeschreven 
manier). Men kan aldus opgesloten raken in een eendimensionale of homogene werkelijkheid, die zelfs volgens Van 
Dongen e.a. (1996:61) de kenmerken van een selffulfilling prophecy kan gaan aannemen. Hiermee blijft men in 
het zelfde kringetje ronddraaien, en heeft men de neiging meer van hetzelfde toe te passen. Als belangrijkste 
vertegenwoordigers en stromingen binnen deze organisatiebenadering kunnen onder meer de kennissociologie van 
Berger en Luckmann (1967), het actiesociologische model van Silverman (1970) en de cognitieve 
organisatiepsychologie van Weick (1979) worden genoemd (Hatch, 1997:41-42). Het symbolisch-interpretatieve 
perspectief is gedeeltelijk modernistisch te noemen daar de werkelijkheidsopvatting, na eenmaal gereïficeerd te zijn, 
geldt als de enige werkelijkheid waardoor er sprake is van een objectivistisch standpunt. Het symbolisch- 
interpretatieve perspectief is echter tegelijkertijd postmodernistisch te noemen. Dit heeft te maken met de onderlinge 
overlap tussen beide perspectieven. Beide perspectieven vertrekken niet alleen vanuit de subjectivistische 
epistemologie, ze zijn ook beide gefundeerd in de sociale wetenschappen en maken organisatieleden en 
organisatieonderzoekers bewust van de eigen participatie in de veranderingsprocessen. Bovendien vatten beiden 
de organisatiewerkelijkheid op als een intersubjectief gegeven en als proces van sociaal construeren.
Het postmodernistische perspectief
Het postmodernisme is een door Lyotard geïntroduceerd en sindsdien veelsoortig geïnterpreteerd en uitgelegd 
begrip. Nog vindt er discussie plaats over de vraag of het hier een voorbijgaand modeverschijnsel betreft of een 
substantieel bijdragende filosofisch-artistieke stroming (zie voor een recent overzicht van deze discussie Bertens
en Fokkema, 1998)6. Dit heeft te maken met een aantal typische kenmerken van het postmodernisme die in deze
6 M et de introductie van de postmodernistische stroming binnen de epistemologische benadering, moet worden opgemerkt dat 
binnen het postmodernisme het onderscheid tussen epistemologie en ontologie is gewijzigd, waarbij er meer interesse is voor 
zienswijzen dan voor kenwijzen (Bertens en Fokkema, 1998).
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paragraaf worden toegelicht. Het postmodernisme wordt als culturele fase binnen de fundamenteel 
wetenschapstheoretische visie op organisaties als contemplair-artistieke stroming binnen de filosofie beschouwd. 
Een stroming die wordt gekenmerkt door haar pluriforme, procesmatige, fragmentarische en discursieve karakter; 
met een ogenschijnlijk onverenigbare variatie welke zich niet leent voor een reductionistische totaal-analyse. De 
term 'postmodernisme' is tegenwoordig een overkoepelend begrip waarmee zeer uiteenlopende manieren van denken 
alsnog onder één noemer worden gebracht. Als gemeenschappelijk kenmerk neemt het 'postmodernisme' afstand 
van het 'modernisme' zoals dat van grote invloed wordt geacht op ons hedendaagse denken en bestaan. Deze 
kenmerken zijn door Lyotard (1984), genoemd als typerend voor de tweede helft van de 20e eeuw. Het ging hem 
daarbij om een oneindige veelheid van mogelijke perspectieven die niet zonder meer met elkaar onverenigbaar zijn, 
een fundamentele onbeheersbaarheid en onoverzichtelijkheid van de werkelijkheid, en een uiterst ingewikkeld 
netwerk van verschillen en onderscheidingen dat zich ogenschijnlijk onttrekt aan elk mogelijk systeem en 
tegelijkertijd de mogelijkheidsvoorwaarde is voor elke vorm van betekenis.
3.4.2 De epistemologische positionering
Voor een duidelijke epistemologische positionering dient het sociaal-constructionisme als perspectief op 
organisaties en organisatieverandering gerelateerd te worden aan één van deze perspectieven. De keuze lijkt, gezien 
het subjectivistisch ontologische standpunt, voor de hand te liggen: in het subjectivistische kamp van het 
symbolisch-interpretatieve- of post-modernistisch perspectief. Reed (1992) en Gergen (1992) scharen het sociaal- 
constructionisme onder het postmodernistisch perspectief. Het aanvaarden van deze keuze heeft echter in principe 
zeer uiteenlopende consequenties. Calas & Smircich (1992:241-243) formuleren de meest ingrijpende consequenties 
op grond van een keuze voor een postmodernistisch perspectief als volgt:
a. Het postmoderne denken staat kritisch tegenover 'totaliserende' theorieën over 'kennis', 'rechtvaardigheid' of 
'schoonheid'. Deze opvattingen hebben hun wortels in de modernistische poging om een transcendente 
rationaliteit te bereiken, waarbij kan worden afgezien van het lichamelijke aspect en van de historische tijd en 
plaats.
b. Het postmoderne denken zet vraagtekens bij de norm van neutraliteit en objectiviteit van de academische 
wetenschap en de daar heersende waarden van universalisme en het gezag van de wetenschap. Met betrekking
tot onderzoeksmethoden moet men verdacht zijn op generalisaties die de tijd, cultuur en regio te boven gaan.
c. Het postmoderne denken besteedt meer aandacht aan het verschil dan aan de overeenkomst. Het vertrouwt op 
de menselijke ervaring. En het steunt de opvatting van een meervoudig, ontkoppeld en vergankelijk 'zelf1. Dit 
gaat ten koste van de opvatting van het zelf als een eenheid die gecentreerd is en onveranderlijk.
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d. Het postmoderne denken gaat er vanuit dat politieke betrokkenheid bestaat uit tijdelijke coalities en discursieve 
formaties. Openheid en onbepaaldheid worden kenmerkend geacht.
Dergelijke consequenties maken de keuze voor de aansluiting bij een postmodernistisch perspectief controversieel7. 
Gelet op deze consequenties wordt het sociaal-constructionisme in deze studie vooralsnog epistemologisch 
gepositioneerd binnen het symbolisch-interpretatieve perspectief. De aandacht in deze studie gaat in dit verband 
uit naar de geconstrueerde individuele subjectiviteiten of persoonlijke constructies en het constructieproces en de 
context waarbinnen dit proces plaats vindt. Dit neemt niet weg dat er een aantal belangrijke kenmerken van het 
sociaal-constructionisme als postmodernistisch worden uitgewerkt. Het gaat hierbij om de centrale rol van het 
meervoudige of pluralistische karakter, het procesmatige karakter waarmee betekenissen worden geconstrueerd, 
gedeconstrueerd en gere-construeerd en het 'discursieve'- ofwel haar talige karakter. Kenmerken die in de volgende 
paragraaf en in het volgende hoofdstuk verder worden uitgewerkt. Bovendien betreft het sociaal-constructionisme 
net zoals het postmodernistische perspectief niet alleen de organisatie, de theorieën erover, maar ook degenen die 
een autoriteit op dit gebied hebben zoals managers, onderzoekers en adviseurs.
In tegenstelling tot het modernistisch perspectief hebben dergelijke 'deskundigen' op het gebied van de 
bedrijfskunde vanuit een sociaal-constructionistische benadering de verantwoordelijkheid om hun (subjectieve) 
inzichten en motieven te delen met, in plaats van op te leggen aan de organisatie (Hatch, 1997). De bedoeling 
hiervan is dat managers, onderzoekers en adviseurs vanuit een afgewogen moreel en ethisch deelnemersperspectief 
hun autoriteit delegeren door de in de organisatie aanwezige (belangengroepen) een stem te geven in het 
organisationele beslissingsproces. Dit betekent dat zij ondermeer tot taak hebben de leden van een organisatie in 
staat te stellen een
eigen diagnose te verrichten en eigen ontwerp-varianten te vinden. Hoe beter de organisatie-adviseurs de techniek 
van participatie en inspraak beheersen, des te groter wordt voor hen de uitdaging om hun kennis over te dragen 
(Weisbord,1987:235). De rol van de (postmoderne) organisatie-adviseur bestaat zo uit het helpen van mensen bij
7 In Van Dongen e.a. (1996:31) wordt in een voetnoot Magala (1995:40) aangehaald waarom het postmodernisme controversieel zou 
zijn indien het toegepast zou worden in de sociale wetenschappen "The use o f the term 'postmodernism' should not be encouraged 
in social sciences. The term was coined by Lyotard in a report on educational challenges o f  the future subn-fitted to the Canadian 
government. lt acquired some notoriety in art criticism (with a strong foothold in theory and criticism o f architecture) and in modern 
philosophy, where it became synonymous with the interparadigmatic 'interregnum'; after the decline o f the neopositivist analytical 
philosophy and its postpopperian philosophy o f science but before the emergence o f a new, relatively succesful paradigm. However, 
apart from the purely historical and descriptive role in labeling this period the term carries only formal and negative connotations 
and should thus not be used to suggest that it denotes a successive paradigm (it is rather a meta-paradigmatic set o f procedural 
beliefs, e.g. 'thou shalt not trust great narratives...')"
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de ontdekking van een zicht op waar ze mee bezig zijn; een zicht dat vollediger is dan wat een enkel perspectief hen 
kan bieden, inclusief dat van de organisatie-adviseur.
In de volgende paragraaf zal een eerste aanzet worden gegeven voor de uitwerking van een op het sociaal- 
constructionisme gebaseerd pragmatisch uitgewerkt bedrijfskundig perspectief op organisaties en 
organisatieverandering.
3.5 DE METHODOLOGISCHE BENADERING
"Elke wetenschappelijke methode is afgestemd op de zingeving van een deel der werkelijkheid' (K. Miskotte)
Methodologie kan in het algemeen worden beschouwd als het wetenschapsgebied dat zich bezig houdt met de vraag 
hoe de wereld of de werkelijkheid hanteerbaar is (Van Dongen, 1996:16). De keuze voor een bepaalde 
methodologie is volgens Homans (1950) een pragmatische keuze voor een strategie waarmee binnen een gegeven 
context de gestelde doelstellingen kunnen worden bereikt. De opvatting dat er maar één werkelijkheid is, staat niet 
toe dat er meerdere methoden zijn waarlangs men tot die werkelijkheid kan komen, of het zouden omwegen moeten 
zijn (Van Dongen e.a., 1996:55). Zo wordt bijvoorbeeld het bestaansrecht of de bestaansmogelijkheid van lokale 
varianten van een werkelijkheid binnen de sociotechniek, gezien haar modernistische ontologie uitgesloten. De 
sociotechniek vertrekt vanuit de opvatting dat er maar één werkelijkheid is en staat niet toe dat er meerdere 
methoden zijn waarlangs men tot die werkelijkheid komt. Omgekeerd is dat volgens Van Dongen e.a. (1996:55) 
voor een sociaal-constructionistisch perspectief niet het geval. Voor het sociaal-constructionistisch perspectief kan 
een modernistische methodologie een onderdeel zijn van de pluralistische werkelijkheid, waarvoor zij ruimte 
probeert te maken. Ze sluit bijvoorbeeld de sociotechniek als mogelijke ontologie en als toepasbare methodologie 
niet uit, maar zal het ook niet als de enige methodologie beschouwen. Daarmee kan worden gesteld dat het 
pluralisme binnen het sociaal-constructionistisch perspectief een specifieke voorwaarde of methodisch beginsel is. 
Hiernaast is nog een drietal andere methodische beginselen van het sociaal-constructionisme te onderscheiden. Deze 
worden vervolgens uitgewerkt tot drie uitgangspunten die aan de basis staan van een beschrijving van een sociaal- 
constructionistisch perspectief op organisaties en organisatieverandering. Met deze uitgangspunten wordt tevens
aangegeven hoe in het onderhavige onderzoek wordt gekeken naar een organisatie, hoe deze hanteerbaar is te maken 
en hoe op basis hiervan veranderingen tot stand kunnen worden gebracht. In het volgende hoofdstuk worden deze 
uitgangspunten uitgewerkt tot een aantal kenmerken en zal duidelijk worden wat de mogelijkheden en dimensies
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zijn binnen het sociaal-constructionistisch perspectief.
3.5.1 De methodologische beginselen
Met het gegeven van pluralisme, is de organisatie niet alleen te beschouwen als een sociale werkelijkheid, maar met 
name als een meerduidige sociale werkelijkheid. Meerduidig wil zeggen dat er verschillende, met de actoren in de 
organisatie samenhangende, constructies van de zelfde sociale werkelijkheid naast elkaar bestaan. Voordat het 
begrip werkelijkheidsconstructie of kortweg constructie in het volgende hoofdstuk nader wordt uitgelegd kan als 
tweede voorwaarde of methodisch beginsel van het sociaal-constructionistisch perspectief worden gesteld dat een 
dergelijke constructie niet-gedetermineerd is. Dat wil zeggen dat een constructie wordt ontwikkeld op basis van de 
vrijheid en inzichten van de actor zelf. Als derde methodisch beginsel geldt dat de, met de actor samenhangende 
constructie een centraal element is. Dit wordt hieronder uitgewerkt als het methodisch beginsel van inclusiviteit. 
Dat wil zeggen dat een sociaal-constructionistisch perspectief op organisaties en organisatieverandering gebaseerd 
is op het oproepen en veranderen van deze constructies. Conform de ontologische opvattingen dat de organisatie 
vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief wordt beschouwd als een intersubjectief gegeven en 
organisatieverandering als een proces van sociaal (de- en re-) construeren. Dit wordt in het vervolg van deze 
paragraaf uitgewerkt als het vierde methodische beginsel van reflectiviteit8. Dat wil zeggen dat het sociaal- 
constructionistisch perspectief vertrekt vanuit de veronderstelling dat de constructies worden ontwikkeld door 
interpersoonlijk handelen en wederkerige bespiegelingen en beschouwingen.
Op basis van de ontologische en epistemologische positionering van het sociaal-constructionistisch perspectief in 
dit hoofdstuk, kunnen deze methodische beginselen, samengevat en in navolging van Van Dijk (1989:6-7) op de 
volgende wijze worden omschreven:
Pluralisme
Een werkelijkheid (constructies of interpretaties) kan variatie vertonen. Actoren kunnen, vanuit verschillende perspectieven
8 Van Dijk (1989) hanteert hier de term 'reflexiviteit'. 'Reflexiviteit' is enerzijds een aanduiding van de mogelijkheid om in taal over 
taal te spreken (zogenaamde metataal), anderzijds een aanduiding voor iets wat zich door reflectie (i.e. het beschouwende en 
bespiegelende) laat kennen. Alhoewel dit samengaat met het losstaan van de werkelijkheid gaat het in het onderhavige onderzoek 
echter met name om de mogelijkheid tot bespiegeling o f beschouwing. Hierom is gekozen voor het begrip reflectiviteit als zijnde 
het vermogen tot wederkerige uitwisseling van perspectieven.
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handelend, uiteenlopende constructies en interpretaties produceren. Als een interventiemethodologie die variatie teniet zou 
doen, zou een deel van de context en daarmee ook de actoren als constructeurs ervan buiten het veranderingsproces 
gesloten kunnen worden. Een interventiemethodologie die gebaseerd is op het sociaal-constructionistisch perspectief moet 
in staat zijn meerdere, zelfs op gespannen voet met elkaar verkerende, constructies te interpreteren.
Non-determinisme
Omdat een sociale constructie een productie is, die slechts voort bestaat zolang zij in interactie gereproduceerd wordt, 
kunnen relaties binnen of tussen constructies nooit dwingend verklaren hoe een werkelijkheid begrepen moet worden. 
Samenhangen tussen handelingen, en tussen handelingen en contexten zijn beschrijvingen, die begrepen moeten worden 
in termen van de interacties waarin zij zijn voortgebracht. Actoren zijn, met andere woorden, de veroorzakers van hun eigen 
context. Een interventiemethodologie die gebaseerd is op het sociaal-constructionisme moet een manier van interpreteren 
zijn die de samenhangen blootlegt.
Inclusiviteit.
De context is een intersubjectieve productie. Toegang ertoe kan verkregen worden door deel te nemen aan de interactie, 
waarbinnen die intersubjectieve productie gestalte krijgt. Het is niet mogelijk aan actoren voorbij te gaan bij het kennen van 
en interveniëren in de context. Als aan actoren wordt voorbijgegaan, wordt de intersubjectieve werkelijkheid van actoren 
vervangen doordat een nieuwe constructie (bijvoorbeeld: de methode) aan die werkelijkheid wordt opgelegd. Een 
interventiemethodologie die gebaseerd is op het sociaal-constructionisme moet met andere woorden de actor direct en actief 
betrekken bij de interventie.
Reflectiviteit.
Een werkelijkheid is een intersubjectieve constructie, die niet begrepen kan worden zonder expliciete verwijzing naar de wijze 
waarop zij door mensen tot stand is gebracht. Sociale constructies laten zich slechts begrijpen als weerspiegelingen van 
menselijk doen en laten. Reflectiviteit impliceert de methodologische erkenning van de tijdelijkheid en de relativiteit van 
sociale constructies (en dus van kennis daaromtrent), die slechts 'bestaan' zolang zij in het tussenmenselijk handelen 
worden gereproduceerd en daarin altijd, althans in principe, kunnen worden gewijzigd. Een interventiemethodologie die 
gebaseerd is op het sociaal-constructionisme moet dan ook ruimte bieden aan interactie en reflectie.
3.5.2 De centrale uitgangspunten
Door in het verlengde van haar methodische beginselen, de centrale uitgangspunten te beschrijven wordt in het slot 
van dit hoofdstuk een eerste aanzet gegeven tot de uitwerking van de kenmerken van een bedrijfskundig, sociaal- 
constructionistisch perspectief.
Het pluralistische uitgangspunt
Vanuit de epistemologische benadering geldt als eerste en meest algemene uitgangspunt het pluralisme. Pluriformiteit
kan men opvatten als een product of een constructie zonder enige werkelijkheid buiten het sociale verband waaruit 
ze voorkomt. Het sociaal-constructionistisch perspectief beschouwd de organisatie als een samenstel van 
verschillende sociale werkelijkheidsconstructies. Het respecteert niet alleen deze pluriformiteit maar probeert ook
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de theoretische mogelijkheden aan te reiken om deze pluriformiteit van geconstrueerde werkelijkheden toegankelijk 
te maken (Van Dongen e.a., 1996). Hoe beter men er in slaagt de eigen pluriformiteit toegankelijk te maken, des 
te accurater de omgang met de voortschrijdende complexiteit en turbulentie. De strekking hiervan is vergelijkbaar 
met 'the Jaw of requisite variety'van Ashby (1969). Het pluralistische uitgangspunt biedt de mogelijkheid om de 
organisatie te beschouwen als een representatie van haar omgeving. Of zoals Weick (1979) het schrijft:
"(...) that the variety within a system must be at least as great as the environmental variety against which it is attempting 
to regulate itself. Put more suceintly, only variety can regulate variety. It's because of requisite variety that organizations 
have to be preoccupied with keeping sufficient diversity inside the organization to sense accurately the variety present 
in changes outside" (Weick, 1979:188).
Van Dongen e.a., (1996:45) schetsen het belang van een accurate interne representatie van de externe complexiteit 
met een metafoor van een televisie. Zo kunnen met een zwart-wit monitor geen kleurenbeelden worden 
geproduceerd. Wanneer het apparaat waarmee we kijken alleen grijstinten kan voortbrengen, dan kan de wereld niet 
blauw of geel worden. De werkelijkheid die we dan construeren kan alleen maar grijs zijn. Dit is dan echter geen 
gevolg van de aard van die werkelijkheid, maar van de nuances en mogelijkheden van het 'apparaat' of 'bril' waarmee 
we kijken. Schein (1992) heeft het in dit verband over de 'evaluatieve lens' als hij het heeft over de normen en 
waarden, zoals opgeslagen in de cultuur van een organisatie. Hoe pluriformer de organisatiecultuur, en daarmee de 
met de verschillende culturele praktijken samenhangende perspectieven, des te groter de kans dat zij de complexiteit 
in de haar omringende omgeving waarneemt. Dezelfde logica gaat op voor de dynamiek, waarmee men een sociale 
werkelijkheid construeert en reconstrueert. Wanneer iemand in een enkelvoudige werkelijkheid leeft, dan kan alleen 
binnen de geschakeerdheid van die ene wereld een afbeelding worden gemaakt. Voorziet de dynamiek in meerdere 
werkelijkheden, dan worden anders geschakeerde verschillen mogelijk (Van Dongen e.a., 1996).
Het procesmatige uitgangspunt
Vanuit de ontologische benadering is de werkelijkheidsopvatting van het sociaal-constructionisme dat de organisatie 
een intersubjectief gegeven is en organisatieverandering een voortdurend proces van sociaal de- en reconstrueren.
Het is met andere woorden een voortdurend zoekproces waarin wordt gewerkt aan de reconstructie9 van de (nieuwe)
9
In Van Dongen e.a. (1996:24) wordt een onderscheid gemaakt tussen reconstrueren en herconstrueren. Zij stellen dat we doorgaans 
spreken van reconstrueren wanneer we in een heden proberen vast te stellen van welke constructie in een verleden sprake was of 
proberen die constructie terug te brengen. Van een herconstrueren is volgens hen in beginsel sprake op het moment, waarop in een 
doorgaand proces de ene constructie vervangen wordt door de andere. Omdat het taalgebruik van de organisatietheorie steeds 
teruggrijpt naar de term 'reconstructie' (zie bijvoorbeeld Hatch, 1997) wordt in het onderhavige onderzoek van het begrip
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organisatie waarbij afstand wordt genomen van de oude organisatie. Hiermee wordt, in tegenstelling tot de 
modernistische structuurbenadering en in aansluiting op Weick (1979), het zwaartepunt gelegd op een procesbenade- 
ring. Dat wil zeggen op de interactieprocessen waarin mensen door middel van het oproepen en veranderen van 
betekenissen proberen de complexiteit en turbulentie, waar organisaties in toenemende mate mee te maken krijgen, 
begrijpelijk en overzichtelijk te maken (Weick, 1979:6; Van Dijk, 1989:20; De Moor, 1995:11; Van Dongen e.a., 
1996). Weick heeft het in dit verband over het proces van organiseren en dat het:
"serves to narrow the range of possibilities, to reduce the number of 'might occurs'. The activities of organizing are 
directed toward the establishment of a workable level of certainty" (Weick, 1979:6).
In een organiseerproces gaat het bovendien niet alleen om het verder inperken (to narrow the range) van de 
betekenisgeving, maar ook om de combinatie met het afwisselend verbreden van deze betekenisgeving. Het gaat niet 
zozeer om de eenduidigheid, maar vooral om de gemeenschappelijkheid van de betekenisgeving. Anders 
geformuleerd gaat het om de mate aan collectiviteit of gezamenlijkheid waarmee de betekenis wordt gedeeld 
(Steyaert, 1995). Vanuit de symbolisch-interpretatief epistemologische benadering staat daarbij de uitwisseling en 
afstemming tussen de betrokken actoren, hun onderlinge relaties en de uit de eigen culturele praktijk voortkomende 
perspectieven centraal in dit proces.
Het collectief discursieve uitgangspunt
Vanuit een sociaal-constructionistische ontologie geldt als derde uitgangspunt de zogenaamde collectieve 'discours' 
of gezamenlijke 'uitwisseling', uiteenzetting' of 'verhandeling'. In de zoektocht naar een gemeenschappelijke 
organisatiewerkelijkheid en een gelijkgerichte en eenduidige zingeving aan het veranderingsproces, gaat het namelijk 
niet alleen om de pluriformiteit en het proces van organiseren, maar ook om het gezamenlijke, het op een bepaald 
collectief niveau uitwisselen van de verschillende -in de organisatie aanwezig zijnde- perspectieven. Wezenlijk 
hierbij is dat het gaat om het produceren van betekenis waarbij oude betekenissen worden gedeconstrueerd en 
vervangen door bij de (nieuwe) organisatie passende betekenissen. Het gaat het met andere woorden om het ontstaan
van wederzijds begrip, omdat daarin het gegeven van een pluriformiteit als een uitgangspunt kan worden gehanteerd. 
Daarmee is een homogene of gehomogeniseerde wereld uitgesloten (Van Dongen e.a., 1996). Het gaat er juist om 
zoveel mogelijk van de, binnen het collectief aanwezig zijnde, perspectieven bij elkaar te brengen om zo niet alleen 
een verrijkt beeld van de organisatiewerkelijkheid te krijgen, maar ook van alle mogelijkheden en beperkingen
'reconstructie' gebruik gemaakt, ook als zijnde synoniem voor 'herconstructie'.
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daarbinnen. Het gaat dus niet om een totale versmelting van de verschillende perspectieven, maar om een bepaalde 
mate van overlap, zonder dat ooit tot het stadium van een volstrekte gemeenschappelijkheid wordt ontwikkeld. 
Interactie, reflectie, interpretatie en performatie spelen hierbij een grote rol.
3.6 TEN SLOTTE
In dit hoofdstuk is een poging ondernomen om het sociaal-constructionisme op wetenschapstheoretische wijze te 
positioneren en een eerste aanzet te doen tot wat in het volgende hoofdstuk wordt uitgewerkt tot een bedrijfskundig, 
sociaal-constructionistisch perspectief op organisaties en organisatieverandering. Zoals in de aanhef van dit 
hoofdstuk reeds is vermeld kan de wetenschapstheoretische positionering en de uitwerking van een dergelijk 
perspectief worden beschouwd als een basis van kijken naar organisaties en organisatieverandering. Een dergelijke 
zienswijze is als het ware een bril waarmee in het onderhavige onderzoek op een pragmatisch, bedrijfskundige 
manier wordt gekeken naar organisaties en organisatieverandering. De zienswijze kan met andere woorden worden 
vergeleken met een interpretatieschema dat de aanwezige pluriformiteit aan geconstrueerde 
werkelijkheidsopvattingen binnen een organisatie toegankelijk maakt met het oog op het veranderen ervan.
De uitwerking van het sociaal-constructionistisch perspectief zal in het volgende hoofdstuk, in eerste instantie 
plaatsvinden door een analyse van de sociologische- en psychologische grondslagen van het sociaal- 
constructionisme. Op basis van deze analyse zullen de premissen en drie zogenaamde hoofdkenmerken kenmerken 
worden uitgewerkt. De uitwerking van het perspectief resulteert uiteindelijk in een aantal veranderkundige sociaal- 
constructionistische principes. De bedoeling hiervan is dat ze tezamen met de andere sociaal-constructionistische 
inzichten, een aanvulling zijn op de sociotechnische ontwerpbenadering uit het vorige hoofdstuk.
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4. Sociaal-constructionistisch 
perspectief
“We maken ons niet druk over de dingen zelf, maar over onze meningen omtrent deze 
dingen" (Epictetus ca. 50-100 n.C.)
“Waar het om gaat is dat mensen niet reageren op een objectieve wereld, maar op een 
wereld die gevormd is door hun eigen interpretaties, hypothesen en theorieën ten aanzien 
van de vraag hoe de wereld in elkaar steekt...." (Schein in M cGregor e.a., 1967:xii)
4.1 INLEIDING
Het sociaal-constructionisme biedt als een algemene manier van denken over en kijken naar de 
'werkelijkheid', een heel andere opvatting over organisaties dan uit de gangbare bedrijfskundige 
literatuur naar voren kom t. Deze nog vrij recente stroming binnen de bedrijfswetenschappen leek 
aanvankelijk weinig aandacht te krijgen omdat in een modernistische benadering de voorkeur 
bestaat om de omgeving te zien als factor die bepalend is voor de aanpassingsprocessen van 
organisaties (Reed, 1992:3)'. Door een dergelijke deterministische zienswijze af te wijzen ontstaat volgens 
Van Dongen e.a. (1996:48) pas de mogelijkheid om de nadruk te leggen op het geconstrueerde karakter van de 
organisationele werkelijkheid. De omgeving van de organisatie wordt daarmee, zoals in het vorige hoofdstuk is 
betoogd, opgenomen binnen die constructie. Met de formulering van de methodische beginselen en centrale 
uitgangspunten in het vorige hoofdstuk is een basis gelegd voor een verdere uitwerking van het sociaal- 
constructionisme als pragmatisch perspectief op organisaties en organisatieverandering. In dit hoofdstuk wordt 
het sociaal-constructionistisch perspectief verder uitgewerkt.
In paragraaf 4.2 wordt verslag gedaan van een eclectische analyse van de grondslagen van het sociaal- 
constructionisme. De grondslagen vormen de basis voor de formulering van een aantal premissen, beschreven in 
paragraaf 4.3. De premissen vormen, tezamen met het cyclische constructiemodel in paragraaf 4.3 het 
conceptuele raamwerk, waarvan de hoofdkenmerken in de daaropvolgende paragrafen worden uitgewerkt. In 
paragraaf 4.4 wordt ingegaan op het individuele zingevingsproces. In paragraaf 4.5 wordt het sociale
1 In een dergelijke gevallen is er sprake van een zogenaamde 'contingency-benadering' (zie bijvoorbeeld Lawrence en Lorsch, 1967): 
de organisatie is volgens deze benadering afhankelijk van de omgeving waarin zij opereert en wordt daardoor bepaald of 
gedetermineerd.
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interactieproces besproken. In paragraaf 4.6 vervolgens het collectieve de- en reconstructieproces als collectief 
leerproces. In paragraaf 4.7 worden een aantal veranderkundige inzichten beschreven zoals die zijn gedestilleerd 
uit dit hoofdstuk en de gevalsbeschrijvingen van organisatieveranderingsprocessen waarin gewerkt is op basis 
van het sociaal-constructionistisch perspectief. In paragraaf 4.8 worden ten slotte enkele afsluitende 
opmerkingen gemaakt.
4.2 GRONDSLAGEN ANALYSE
“De eigenlijke kern van alle weten is niet zien of aantonen, maar interpreteren ”
(Foucault, 1973:63)
Sinds het begin van de jaren negentig verschijnen er in toenemende mate bedrijfswetenschappelijke publicaties 
waarin de sociaal-constructionistische benadering wordt toegepast als een pragmatisch perspectief op 
organisaties en organisatieverandering (Bouwen en Steyaert, 1990; Hosking en Anderson, 1992; Bouwen e.a., 
1992; Bouwen, 1994; De Moor, 1998). In deze publicaties wordt veelvuldig verwezen naar het meer 
fundamenteel wetenschappelijke werk van Mead (1962), Berger en Luckmann (1967), Watzlawick e.a. (1970, 
1979), Weick (1979) en Gergen (1978, 1982). Met name Berger en Luckmann, worden beschouwd als de 
grondleggers van het sociaal-constructionisme als wetenschappelijke stroming binnen de sociale 
wetenschappen. Door Gergen (1978, 1982) is de sociaal-constructionistische benadering verder 
wetenschappelijk geëxpliciteerd. Voor Gergen en met hem vele andere sociaal-constructionisten is er geen 
'gegeven sociale realiteit'. Er is slechts de constructie van de actoren, die door hun gedrag en verder door hun 
interpretatie wordt ingebracht in een interactieproces waardoor het mogelijk is om tijdens een 
veranderingsproces te komen tot een gedeelde of verdeelde betekenis (Gray e.a., 1985). Tegenwoordig wordt er 
ook gesproken van een sociaal-constructionistisch perspectief of sociaal-constructionistisch paradigma 
(Bouwen, 1994) dat zeer geschikt lijkt voor het incorporeren van zingevingsprocessen en collectieve 
leerprocessen tijdens organisatieveranderingsprocessen (Bouwen en Steyaert, 1990).
Het sociaal-constructionisme is een relatief recente stroming binnen de sociale wetenschappen. Haar recepten, 
systematische ideeën, methoden, probleemvelden en waarden zijn daarentegen terug te vinden in allerlei 
stromingen binnen de filosofie, sociologie en psychologie. De invloeden vanuit de filosofie worden op een
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indirecte wijze aangehaald daar waar het werk van Husserl, Sartre en Ponty wordt beschreven2. In deze 
paragraaf is echter voornamelijk op eclectische wijze binnen de sociologie en psychologie gekeken naar 
historische lijnen die een bijdrage hebben geleverd aan de ontwikkeling van het sociaal-constructionisme als 
wetenschappelijk perspectief en die kenmerkend zijn te noemen voor een dergelijk perspectief. Het eerste 
gedeelte van deze paragraaf gaat in op de sociologische bijdragen van het sociaal-constructionisme en het 
tweede gedeelte gaat in op haar psychologische bijdragen. In de volgende paragraaf zal op basis van deze 
analyse een aantal premissen worden geformuleerd die de basis leggen voor de verdere uitwerking van het 
sociaal-constructionistisch zingevingsperspectief op organisaties en organisatieverandering. Hierbij moet 
worden opgemerkt dat er naast de wetenschappelijk veld van herkomst een soort van chronologische ordening is 
aangebracht. Door een chronologische leidraad te hanteren kan makkelijker worden benadrukt wat de cumulatie 
is van inzichten in verband met de ontwikkeling van het sociaal-constructionisme3. Het is niet de bedoeling dat 
hierbij een lineaire ontwikkeling wordt geschetst. De ontwikkelingen hebben elkaar beïnvloed, versterkt en 
bekritiseerd.
4.2.1 De sociologische bijdragen
Zoals gesteld in het vorige hoofdstuk vertrekt het sociaal-constructionisme niet vanuit een systeemperspectief, 
maar eerder vanuit een sociaal zingevingsperspectief. Een dergelijk perspectief sluit aan bij een sociologische 
oriëntatie op micro-niveau. Binnen deze oriëntatie is op een min of meer eclectische wijze gezocht naar 
sociologische stromingen waarvan kan worden verondersteld dat ze een bijdrage hebben geleverd aan de 
ontwikkeling van het sociaal-constructionisme als wetenschappelijke stroming. Binnen de sociologie gaat het 
om het symbolisch interactionisme, de kennissociologie en het actiesociologisch model van Silverman wat deze 
twee stromingen verder uitwerkt.
Het symbolisch-interactionisme en de kennissociologie
Als men binnen de sociologie op zoek gaat naar een stroming met een oriëntatie die een organisatie niet 
beschouwt als een abstract systeem maar als een verzameling van specifieke dagelijkse sociale ervaringen, dan 
komt men uit bij het zogenaamde 'symbolisch-interactionisme' van de door de psychologie geïnspireerde
2 . . . .  , ,
Gelet op de doelstelling valt een uitgebreide behandeling van het filosofisch constructivisme buiten de strekking van deze studie.
Voor een nadere behandeling van het constructivisme en haar raakvlakken met de sociologie en psychologie wordt verder verwezen 
naar W atzlawick (1979) en Christis (1998).
In dit verband is de term 'grondslagen' dan ook misschien te zwaar aangezet. W ellicht zou de term 'intertekstualiteit van Steyaert 
(1995) hier beter op zijn plaats zijn.
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filosoof George Herbert Mead (1863-1931)4. In tegenstelling tot de meeste stromingen binnen de sociologie ligt 
de nadruk binnen het 'symbolisch-interactionisme' bij mensen, interacties en sociale patronen en niet bij het 
overkoepelende abstracte systeem van de samenleving of organisatie. De belangrijkste bijdrage van deze 
stroming aan de sociale wetenschappen is dan ook dat het de nadruk legt op het gegeven dat een samenleving 
bestaat uit een ontelbaar aantal dagelijkse sociale menselijke acties en reacties. Volgens deze stroming reageren 
mensen op elkaar vanuit hun subjectieve en symbolische betekenisgeving en de manier waarop zij de 
werkelijkheid beleven (Mead, 1962). In navolging van de Duitse socioloog Max Weber (1864-1920) die de 
samenleving beschouwde als iets wat subjectief wordt beleefd door individuen onderzocht Mead in hoeverre de 
menselijke persoonlijkheid zich ontwikkelde als gevolg van sociale interactie. Met behulp van analyses van 
sociale uitwisselingsprocessen tussen groepsleden droegen met name George Homans (1958), Peter Blau (1954) 
en Erving Goffman (1959) bij tot een verdere uitwerking van het 'symbolisch-interactionisme' binnen de 
sociologie. Berger en Luckmann (1967: 218) beargumenteren dat in het werk van Mead en zijn collega's een 
adequaat concept van een sociale structuur ontbreekt. Zij gaan in hun publicatie dan ook een stap verder door 
het actieve element van sociale interacties te benadrukken. Een samenleving is volgens hun visie ook niet iets 
abstracts, maar heeft daarentegen wel de vorm van een dynamische sociale structuur die actief en voortdurend 
door onderling interacterende individuen wordt onderhouden.
Volgens Berger en Luckmann (1967) betekent dit dat mensen op basis van de dagelijkse onderlinge uitwisseling 
van persoonlijke kennis, ervaring, inzichten en perspectieven een eigen sociale realiteit construeren. Berger en 
Luckmann definiëren deze sociale realiteit als:
"...a quality appertaining to phenomena that we recognize as having a being independent of our own volition (we 
cannot 'wish them away'), and to define 'knowledge' as the certainty that phenomena are real and that they possess 
specific characteristics" (Berger en Luckmann, 1967:13).
Hiermee beoogden Berger en Luckmann een bijdrage te leveren aan wat zij noemen 'de theorie van de 
kennissociologie' (zie bijvoorbeeld ook Reed, 1992:3). Deze theorie zou zich volgens Berger en Luckmann 
(1967) binnen de sociologie niet alleen bezig houden met de empirische variëteit aan kennis in de verschillende 
samenlevingen, maar ook met de processen waarmee kennis wordt omgezet in een sociaal gevestigde realiteit. 
Berger en Luckmann zijn hierbij, naar hun eigen zeggen, geïnspireerd door de zogenaamde 'Wissenssoziologie', 
van de filosoof Max Scheler. Een andere bekende Duitse socioloog Mannheim (1952), was er in navolging van
4 Ook binnen de psychologie wordt gesproken over het symbolisch interactionisme, zie bijvoorbeeld 'Symbolic interaction; a 
reader in socialpsychology 'onder redactie van G. Manis en B. Meltzer (1972). Ook hierin wordt teruggegrepen naar het werk 
van Mead, maar dan in zijn hoedanigheid als sociaal psycholoog.
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Scheler van overtuigd dat het inzicht in een bepaalde 'object en/of materie' toeneemt naarmate het aantal 
verschillende perspectieven erop accumuleert. Tevens was hij ervan overtuigd dat verschillende sociale groepen 
sterk verschillen in hun capaciteit om hun eigen beperkte perspectief te overstijgen. Berger en Luckmann 
voegen hier aantoe dat:
"....all typifications of common-sense thinking are themselves integral elements of the concrete historical socio­
cultural Lebenswelt within which they prevail as taken for granted and as socially approved" (Berger en Luckmann, 
1967:28).
Het actiesociologisch model
De socioloog Silverman (1970) wordt gezien als de grondlegger van het zogenaamde actiesociologisch model 
(zie Van Dijck, 1974). Silverman (1970:6, 138) schetst, in toevoeging op de ideeën van Berger en Luckmann 
wat de implicaties zijn, zowel voor studie als voor theorievorming, van een dergelijke visie op de sociale 
realiteit, als sociaal geconstrueerd, sociaal in stand gehouden maar ook sociaal veranderd. Hij introduceerde 
hiervoor in zijn actiesociologisch model een 'actie-referentiekader' dat onderkent dat de grondslagen van het 
leven van alledag problemen met zich meebrengen. De uitgangspunten van zijn actie-sociologisch model 
formuleert hij met behulp van een zevental stellingen. In de inleiding van de Nederlandse uitgave formuleert 
Van Dijck de essentie van deze stellingen als volgt:
"in sociale situaties, - bijvoorbeeld in organisaties -, vindt interactie plaats van actoren. Zij handelen ten opzichte van 
elkaar en met elkaar vanuit betekenissen, motieven, en doelstellingen. Zij treffen in de sociale situatie 
zingevingsmogelijkheden aan en brengen ook eigen doelstellingen en oriëntaties in. Gezamenlijke oriëntaties 
(doelstellingen, motieven, waarden en normen) worden geïnstitutionaliseerd en door anderen geleerd en dan als sociale 
feiten ervaren. Maar ze moeten in stand gehouden worden door de bevestiging in het handelen. Het handelen van 
actoren berust op keuzes en besluitvorming en dit houdt in dat er herdefiniëring d.w.z. wijziging van de betekenis van 
de sociale situaties mogelijk is. Individuen en groepen 'maken' in die zin de samenleving, een organisatie of andere 
typen sociale situaties: de voortdurende interactie van actoren leidt tot het aanpassen, het veranderen en het omzetten 
van sociale betekenissen" (Van Dijck, 1974:x-xi).
Sociale actie wordt volgens Silverman (1970) tot stand gebracht afhankelijk van een reeks onuitgesproken 
veronderstellingen, impliciet aanvaarde en verworpen wijzen van handeling. Hij sluit hierbij aan op het werk 
van Goffman (1959) die laat zien dat definities van de realiteit, verrichtingen zijn van actoren die bezig zijn met 
een gemeenschappelijke taak. In zijn actiesociologisch model gaat Silverman (1970:7) ervan uit dat de 
doelstellingen en de regels van de organisatie zich niet als het ware 'buitenaf' bevinden (dat wil zeggen
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gescheiden van de definitie van de situatie door de actor) en dat het onmogelijk is om organisatorische acties te 
verklaren door naar een doel of regel te verwijzen, zonder het sociale proces dat er aan ten grondslag ligt te 
onderzoeken. Silverman voegt hier aan toe, geheel overeenkomstig de uitgangspunten van het sociaal- 
constructionistisch perspectief, dat mensen door middel van onderlinge interacties tot hun betekenissen komen 
die de sociale realiteit bepalen en dat hun handelingen voortkomen uit deze betekenissen. Van Dijck (1974:27) 
voegt hier ten slotte aan toe dat het actiesociologisch denken in essentie gericht is op ontwikkeling, sociale 
creatie en het potentieel van de betrokken actoren. Organisaties kunnen vanuit dit oogpunt geanalyseerd worden 
als competing systems ofinterpretations' (Daft en Weick, 1984), als een matrix van zingevende en in die zin 
'logisch' en rationeel handelende actoren (Van Dijck, 1974). Voorwaarde voor actie is altijd de actie van andere 
actoren. Actie is volgens Van Dijck altijd sociale actie omdat de doelen, middelen, regels en normen, de 
voorwaarden, in termen waarvan de ene actor gemotiveerd is tot handelen, het handelen van andere actoren met 
zich mee brengt.
4.2.2 De psychologische bijdragen
Volgens Gergen (1985:7) wordt de significantie van het sociaal-constructionisme een stuk duidelijker als het 
wordt weergegeven tegen de achtergrond van de ontwikkeling in een aantal subdisciplines van de psychologie 
en de historische ontwikkeling van de filosofie. Volgens Gergen (1985:9) is er in de historische ontwikkeling 
van de psychologie (en filosofie) sprake van een telkens terugkerend onopgelost dispuut tussen twee 
complementaire tradities welke het beste kunnen worden onderscheiden als epistemologische oriëntaties of 
'models of knowledge'. Het exogene perspectief waartoe de empiristen zoals Bacon, Locke, Hume behoren, 
beschouwen het verkrijgen van kennis in grote lijnen als de studie van natuurlijke en fysiek meetbare 
fenomenen waarvan het bestaan objectief vaststaat. Het menselijk gedrag is volgens deze visie het gevolg van 
determinanten in de omgeving. Als de mens zich met andere woorden succesvol wil aanpassen zal het zijn 
kennis adequaat op deze omgeving moeten kunnen afstemmen. Tegenover deze benadering staat volgens 
Gergen het endogene perspectief waartoe fenomenologen en existentionalisten zoals Husserl, Heidegger, Sartre 
en Ponty behoren. Deze filosofen zien het verkrijgen van kennis in grote lijnen als de studie naar de oorsprong 
ervan, waarbij de kennis afhankelijk is van processen van betekenisgeving zoals deze plaats vinden binnen en 
tussen mensen (Gergen, 1985).
Het debat over het externe dan wel interne wetenschappelijke perspectief heeft een belangrijke rol gespeeld in 
de geschiedenis van de psychologische theorie-ontwikkeling. De psychologie heeft in de Verenigde Staten 
decennia lang onder invloed van de behavioristen en de positivisten in het teken gestaan van het exogene 
perspectief. Sinds het begin van de jaren zeventig is het endogene perspectief met de populairder wordende 
cognitieve psychologie geheel terug in de belangstelling (Hutschemaekers, 1985). Volgens Gergen (1985:7) is
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het zaad voor deze ontwikkeling binnen de psychologie vanuit de gestaltpsychologie en de fenomenologische 
psychologie gezaaid door Lewin en verder ontwikkeld door zijn leerlingen als Lippitt, Festinger en Schachter. 
Binnen deze historische ontwikkeling moet volgens Gergen ook de opkomst van het sociaal-constructionisme 
gezien worden. De uitdaging is daarmee volgens hem het 'subject-object' dualisme vanuit het 'exogenic 
perspective' te overstijgen en een analyse-concept te ontwikkelen dat gebaseerd is op een alternatieve non­
empirische metatheorie (Gergen, 1985:10). Een streven wat terug te vinden is bij Hosking en Anderson (1992:3) 
en Bouwen (1994:384).
Kijkend naar de ontwikkeling van het sociaal-constructionisme zijn er twee benaderingen binnen de psychologie 
relevant om hier te vermelden: de fenomenologische en de cognitieve benadering. De overeenkomst tussen 
beide benaderingen en tevens wat ze onderscheidt van de overige benaderingen is dat ze de notie verwerpt dat 
gedrag gecontroleerd wordt door onbewuste impulsen (de psychoanalytische benadering) of door externe 
stimuli (de behavioristische gedragsbenadering). Met name de cognitieve benadering oftewel het cognitivisme 
kent een aantal subdisciplines of toepassingen die voldoende relevant zijn om hier kort te bespreken. Het gaat 
hier om achtereenvolgens, grotendeels tot de cognitieve benadering behorende persoonlijkheidsleer en de 
cognitieve organisatiepsychologie.
De fenomenologie
De fenomenologische benadering oftewel de fenomenologie5 benadrukt dat mensen niet worden gecontroleerd 
door hen overstijgende krachten, maar dat ze als actoren in staat zijn om hun eigen leven en toekomst te 
controleren. Fenomenologen van de tweede generatie zoals Heidegger, Sartre en Ponty hebben de 
fenomenologie verder tot ontwikkeling gebracht. Na de tweede wereldoorlog ontwikkelde zich hieruit de 
fenomenologische psychologie van ondermeer Buytendijk en de humanistische psychologie van met name 
Rogers en Maslow. Bij beide benaderingen staat de waarneming centraal en is de mens intentioneel gericht op 
de buitenwereld. Het gaat hierbij om de onmiddelijke beleving: het hier en nu, maar ook om de totale persoon: 
de mens en zijn wereld en hun onderlinge relatie. In deze relatie is de mens actief betrokken; hij neemt actief 
deel aan de totstandkoming van de werkelijkheid. Buytendijk voegt hier aan toe dat de mens enkel in zijn 
concrete existentie begrepen kan worden:
"Wij willen de mens uit zijn wereld begrijpen, dat wil zeggen uit een zinvolle grondstructuur van dat geheel van 
situaties, gebeurtenissen, culturele waarden, waar hij zich tot richt, waarvan hij bewustzijn heeft, waarop zijn
5 De fenomenologische benadering komt voort uit de gestaltpsychologie van W ertheimer (1880-1943), Köhler (1896-1967) en Koffka 
(1880-1943) en werd in het begin van deze eeuw ontwikkeld door Edmund Husserl (1859-1938).
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gedragingen en gevoelens betrokken zijn: de wereld waarin de mens bestaat, die hij in de loop van zijn 
persoonlijke geschiedenis aantreft en vormt door de betekenissen die hij aan alles geeft" (Buytendijk in 
Hutschemaekers e.a., 1985:119).
Merleau Ponty (1906-1961) bezag de relatie tussen mens en zijn wereld eerder in termen van circulaire 
causaliteit. Dat wil zeggen dat de mens niet zonder meer causaal bepaald is, maar zelf ook weer de factoren 
bepaalt die op hem, de mens, inwerken. Ponty suggereerde dat er sprake was van een voortdurende 
wisselwerking, een voortdurende wederzijdse beïnvloeding. Daardoor is de omgeving dus nooit een 
verzameling dingen, maar altijd een geheel van betekenissen voor de mens. De mens ervaart (subject) in plaats 
van dat hij ervaren wordt (object). Deze dialectische zienswijze over de interactie mens-omgeving werd 
daarmee het uitgangspunt voor kennis en werkelijkheid waarbij de onmiddelijke doorleefde ervaring niet los 
gezien kan worden van de mens, maar verbonden is met zijn innerlijke beleving.
Het cognitivisme
De tweede fundamentele benadering die vanuit de psychologie ten grondslag ligt aan het sociaal- 
constructionisme is de cognitieve psychologie of het cognitivisme (Berger en Luckmann 1967, Weick 1979). 
Deze benadering binnen de psychologie ziet de mens in navolging van de fenomenologie als een actief 
handelend, zichzelf ontwikkelend wezen dat een actieve rol speelt in de interactie met zijn omgeving. Binnen 
deze benadering is sprake van een integratieve, holistische benadering: men probeert het gedrag zo compleet 
mogelijk te bekijken. Een belangrijk begrip hierbij is de term constructie. Volgens de cognitivisten wordt het 
waargenomene ingebed in beperkte cognitieve schema's en daaruit weer geconstrueerd. Dit is een van de redenen 
dat men binnen de cognitieve psychologie, in tegenstelling tot bijvoorbeeld het behaviorisme, vooral oog heeft 
voor de mens als agerend, actief en scheppend wezen, dat wil zeggen als iemand die van alles doet zonder dat 
zijn gedrag duidelijk tot omgevingsvariabelen kan worden herleid6. Hiermee wordt niet gesuggereerd dat mensen 
niet worden beïnvloed door hun omgeving, maar wel dat mensen zelfregulerende wezens zijn die beschikken 
over informatieverwerkend vermogen om datgene wat hun zintuigen prikkelt (on)bewust te construeren tot een 
voor hen persoonlijk zinvolle realiteit. En het is enkel déze realiteit die de belevingswereld van een persoon 
vertegenwoordigt en door hem wordt ervaren als werkelijkheid. Verschillende mensen die geconfronteerd 
worden met dezelfde hier-en-nu informatietoevoer (zintuiglijke prikkels) hoeven niet tot dezelfde waarneming te
6 Hierbij moet ook worden opgemerkt dat met de popularisering van het cognitivisme ook kritiek is gekomen op het idee van 
discursieve acties als cognitieve constructies. Bovendien is er later ook kritiek geuit vanuit het sociaal-constructionisme op de 
cognitieve bijdrage, en dan vooral om het concept cognities als mentale modellen' als zijnde bepalend voor gedrag.
82
4 HET SOCIAAL-CONSTRUCTIONISTISCH PERSPECTIEF
komen en zullen aan datgene wat ze waarnemen niet per se dezelfde betekenis toekennen. Mensen die in 
dezelfde omstandigheden verkeren kunnen heel verschillende betekenis- of belevingswerelden creëren. Dit 
neemt echter niet weg dat de verschillende belevingswerelden in meer of mindere mate kunnen convergeren. 
Mensen zijn immers in staat tot common sense making:'(De Moor, 1995:7). Binnen het cognitivisme zijn er een 
tweetal toepassingen of subdisciplines te onderscheiden die relevant zijn voor het onderhavige betoog en die hier 
dan ook, zij het kort, worden beschreven.
Persoonlijkheidsleer
De uitgangspunten van de cognitieve psychologie zijn terug te vinden in veel van haar toepassingen. Zo past 
George Kelly (1955) bijvoorbeeld de ideeën uit de cognitieve psychologie toe op de persoonlijkheidsleer en de 
klinische psychologie. In zijn 'personal construct theory'suggereert hij dat er geen objectieve, absolute waarheid 
is, dat verschijnselen alleen zinvol zijn door de manier waarop ze door individuen geïnterpreteerd worden en dat 
het menselijk gedrag als een proces te beschouwen is:
"To the living creature, then, the universe is real, but is not inexorable unless he chooses to construe it that way"
(Kelly, 1955:8).
Kelly beschouwt de mens als wetenschapper: de mens ervaart gebeurtenissen, ziet overeenkomsten en 
verschillen tussen deze gebeurtenissen en formuleert hierover opvattingen, gedachten en begrippen om deze 
verschijnselen te ordenen en erop bedacht te zijn. Het is volgens Kelly een menselijke neiging om zoveel moge­
lijk orde in chaos te scheppen en variëteit en pluriformiteit te reduceren. Als de mens dit niet zou doen, zou de 
wereld om hem heen dus chaotisch blijven, waarbij er niets vast staat en er niets is waar men zekerheid aan kan 
ontlenen. Von Glasersfeld die zich in zijn historische analyse onder meer op de theorie van Kelly baseert schrijft 
in zijn 'introduction to radical constructivism'hierover het volgende:
"Knowledge can now be seen as something that the organism builds up in the attempt to order the as such amorphous 
flow of experience by establishing repeatable experiences and relatively reliable relations between them. The 
possibilities of constructing such an order are determined and perpetually constrained by the preceding steps in the 
construction. This means that the 'real' world manifests itself exclusively there where our constructions break down. But 
since wecan describe and explain these breakdowns only in the very concepts that we have used to build the failing 
structures, this process can never yield a picture of a world which we could hold responsible for their failure" (Von 
Glasersfeld, 1979, 39)
Het gemeenschappelijk ontwikkelen van een structuur, en toekennen van betekenissen is noodzakelijk daar het 
zekerheden biedt, wat in een complexe en turbulente omgeving geen overbodige luxe is. De ideeën van de
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cognitieve psychologie zijn ook terug te vinden in de zogenaamde 'social action theory'van Talcott Parsons die 
veel overeenkomsten heeft met de 'personal consruct theory'van Kelley7. De inzichten die het werk van Parsons 
heeft opgeleverd zijn door de communicatiedeskundigen Swanson en Delia (1976:14-15) verwerkt tot een 
zogenaamde constructionistische benadering van communicatie.
Cognitieve organisatiepsychologie
Een andere, voor het onderhavige onderzoek relevante, toepassing is tenslotte de zogenaamde cognitieve 
organisatiepsychologie welke volgens velen (bijvoorbeeld De Laat, 1983, 1988; Van Dijk, 1989; Van Dongen
e.a., 1996; De Moor, 1996) haar hoogtepunt kent in de geheel herziene uitgave in 1979 van het boek 'The social 
psychology o f organizing' van de Amerikaanse sociaal-psycholoog en organisatie-theoreticus Karl Weick. Weick 
benadrukt niet alleen het cognitieve aspect, maar ook het interactionele aspect van het sociaal-constructionisme: 
"The view that reality is a social construction stresses that reality is selectively perceived, rearranged cognitively, and 
negotiated interpersonally" (Weick, 1979:164).
In aansluiting op het werk van Weick beschrijft de Nederlandse psycholoog De Moor in een aantal publicaties 
vanuit een sociaal-constructionistische invalshoek zijn zienswijze op organisatie-als-sociale-realiteit als een 
'process of organizing'. Hij stelt in deze publicaties dat de gemeenschappelijke realiteitsconstructie in extremis 
kan leiden tot absolute convergentie enerzijds en tot absolute divergentie van individuele realiteiten anderzijds. 
Extreme convergentie leidt volgens De Moor (1996) tot stagnerend eenheidsdenken eventueel geformaliseerd in 
een starre bureaucratie die elke vorm van innovatie en flexibiliteit hindert. Extreme divergentie leidt tot 
stagnerende chaos die gecoördineerde samenwerking hindert en eventueel in desoriëntatie en desintegratie 
resulteert. Tussen beide extremen fluctueert volgens De Moor (1996) de dynamische organisatie.
4.3 PREMISSEN VAN EEN SOCIAAL-CONSTRUCTIONISTISCH PERSPECTIEF
“Experiences is not what happens to a man. The question is what a man does with what happens to him ” (Huxley in 
Auden en Kronenberger, 1966:54)
In het verlengde van de methodische beginselen en centrale uitgangspunten uit het vorige hoofdstuk, kunnen er 
op basis van de analyse uit de vorige paragraaf een aantal premissen worden geformuleerd. Deze premissen
7
Parsons (1951, 1968) heeft met deze theorie de basis gelegd voor de latere communicatieleer zoals terug te vinden in W atzlawick 
e.a. (1970); Tompkins (1982); Oomkes (1986); Stohl (1995).
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liggen tezamen met het cyclische constructiemodel ten grondslag aan het sociaal-constructionistisch perspectief. 
Als zodanig worden de premissen in de volgende paragrafen van dit hoofdstuk uitgewerkt als hoofdkenmerken 
van het sociaal-constructionistisch perspectief.
4.3.1 De premissen
Uit de analyse van de historische bijdragen vanuit de sociale wetenschappen, zoals beschreven in de vorige 
paragraaf zijn de volgende premissen te formuleren:
Actoren hebben de neiging om de hen omringende wereld te ordenen (Kelley, 1955). Met deze premisse wordt 
er vanuit gegaan dat zij dit op een actieve manier doen in een voortdurend interactieproces teneinde de wereld 
op een bepaalde manier te begrijpen.
Actoren begrijpen de wereld om hen heen in een systeem van persoonlijke interpretaties. Met het doen van 
interpretaties gaat het om geven van betekenis (Daft en Weick, 1984:286). Dat wil zeggen dat mensen vanuit 
hun eigen idiosyncratische manier van kijken, de zaken interpreteren en zo komen tot een bepaalde 
betekenisgeving. Betekenisgeving verwijst naar het gegeven dat de actoren het waarneembaar menselijk 
gedrag interpreteren als een uiting van de hieraan ten grondslag liggende normen, verwachtingen, doeleinden 
en waarden8 (Zijderveld, 1983:17e.v.). Deze interpretaties worden op een bepaalde cognitieve wijze 
samengevoegd en omgevormd tot een classificatie- of interpretatieschema. Dit laatste wordt in het 
onderhavige onderzoek een persoonlijke 'werkelijkheidsconstructie' of kortweg een 'persoonlijke constructie' 
genoemd (zie figuur 4.1).
Actoren construeren de wereld om hen heen niet alleen individueel, maar ook in sociaal verband (Gergen, 
1985). Door de uitwisseling van perspectieven, (dit zijn de met de eigen persoonlijke constructie 
samenhangende normen, verwachtingen, doeleinden en waarden) beïnvloeden actoren elkaar. In een gegeven 
context kan dit leiden tot een voor deze context geldende sociale constructie (zie figuur 4.1).
• Actoren construeren niet alleen op een actieve manier maar doen dit ook binnen een bepaalde context. Dit is 
de culturele praktijk waar zij dagelijks in verkeren. De culturele praktijk heeft hierin een rol als intermediair 
daar zij niet alleen beïnvloedt hoe mensen tot een bepaalde betekenisgeving komen, maar ze verandert zelf 
ook voortdurend doordat de binnen haar context plaatsvindende interactie een nieuwe sociale constructie 
oplevert
8 Normen zijn volgens Van Doorn en Lammers (1959:89) opvattingen over hoe men zich dient te gedragen, o f ju ist het tegendeel: hoe 
men zich niet dient te gedragen. Verwachtingen zijn specifieker gericht op het gedrag van een ander: hoe zal hij o f zij zich in de 
gegeven situatie gaan gedragen? Doeleinden vormen de omschrijving van datgene waarop mensen hun streven richten. W aarden ten 
slotte zijn de centrale maatstaven die mensen aanleggen om het eigen gedrag en dat van anderen te beoordelen.
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Actoren ondernemen actie op basis van een bepaalde mate aan gemeenschappelijkheid en gelijkgerichtheid in 
de betekenisgeving (Swanson en Delia, 1976). Door een bepaalde mate aan (collectieve) overlap in de 
betekenisgeving komen actoren ook eerder in actie.
Deze premissen worden in de volgende paragrafen uitgewerkt tot de hoofdkenmerken van een pragmatisch 
bedrijfskundig perspectief op organisaties en organisatieverandering. Deze uitwerking vindt plaats door de 
premissen eerst, middels een cyclisch model (zie figuur 4.1) met elkaar in verband te brengen. Vervolgens 
worden op basis van de hoofdbestanddelen uit dit model drie hoofdkenmerken geformuleerd, die ieder 
afzonderlijk in een aparte paragraaf worden uitgewerkt.
Figuur 4.1 Het cyclische constructieproces
4.3.2 Het cyclische constructiemodel
Het cyclische constructiemodel in figuur 4.1 geeft aan dat constructie van betekenissen een voortdurend proces 
van uitwisseling van perspectieven is. Een uitwisselingsproces waarbij zaken als interactie, onderlinge reflectie 
en zingeving of betekenisverlening een hoofdrol spelen. Het typische aan menselijke interactie is volgens Mead 
(1962), dat zij symbolische betekenis geeft aan deze uitwisselingsprocessen. Meervoudige persoonlijke 
constructies en sociale constructies zijn het resultaat van deze symbolische betekenisgeving en kunnen daarbij 
voortdurend worden gereconstrueerd en gedeconstrueerd. Dat wil zeggen dat oude betekenissen, onder invloed 
van de voortdurende interactie en reflectie, vervangen kunnen worden door nieuwe betekenissen. Dit biedt de 
mensen de mogelijkheid om elkaar -in hun onderlinge interactie- te leren kennen en gezamenlijk hun omgeving
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te ordenen. Het ordeningsproces waarin mensen deze context construeren wordt in het onderhavige onderzoek 
het proces van organiseren genoemd en wordt in de volgende drie paragrafen uitgewerkt. In dit organiseerproces 
staan interactie en reflectie centraal en worden de actie- en gedragspatronen van de verschillende actoren in de 
organisatie gericht op collectieve normen, verwachtingen, doelstellingen en waarden. De uitwisselingsrelaties en 
de daarin plaatsvindende interacties zorgen voor de ontwikkeling van een bepaalde samenhang, binding en 
consensus onder individuele en sociale eenheden binnen een meer omvattend sociaal verband van een 
organisatie.
4.4 MEERDUIDIGE PERSOONLIJKE CONSTRUCTIES
“Since no two people have the same beliefs, they will define reality in different ways ”
(Ken Hultman, 1979:15)
In deze paragraaf wordt ingegaan op de totstandkoming van een persoonlijke constructie en de relatie die dit 
heeft met de context waarbinnen dit plaatsvindt: de culturele praktijk. Doordat actoren in dezelfde 
omstandigheden verschillende betekenissen verlenen ofwel persoonlijke constructies construeren is er binnen 
een organisatie eerder sprake van een heterogene of meerduidige culturele context, dan een homogene of 
eenduidige (zie de premissen uit de vorige paragraaf). Actoren reageren op elkaar vanuit een eigen subjectieve 
betekenisgeving en de manier waarop zij deze werkelijkheid beleven vanuit hun eigen perspectief. Het 
uitgangspunt in het onderhavige onderzoek is dan ook dat pluriformiteit in een organisatie een gegeven is dat 
samenhangt met het geheel aan verschillende werkelijkheidsopvattingen zoals deze tot uiting komt in de 
verschillende culturele praktijken binnen een organisatie9.
4.4.1 Het pluralistische uitgangspunt
Het uitgangspunt van deze studie is dat de eenheid in normen, verwachtingen, doeleinden en waarden in 
tegenstelling tot wat bijvoorbeeld Peters en Waterman en Deal en Kennedy in 1982 nog suggereerden, niet meer 
per se te lokaliseren is op het niveau van de gehele organisatie, maar eerder op het niveau van de culturele 
praktijk die collega's dagelijks al interacterend met elkaar in stand houden. Een gegeven dat ook door andere 
auteurs wordt onderschreven (zie bijvoorbeeld Burns, 1955; Van Maanen en Schein, 1979;210; Pettigrew,
In plaats van subcultuur o f organisatiecultuur wordt in het onderhavige onderzoek verder gesproken van de culturele praktijk van 
een groep en de verschillende culturele praktijken van een organisatie.
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1979:574; Gregory, 1983; Wilkens en Ouchi ,1983; Frost e.a., 1991; Koot 1994). Het begrip culturele praktijk 
bevindt zich in tegenstelling tot het begrip organisatiecultuur veel meer op het waarnemingsniveau van de 
verschillende actoren. Het begrip organisatiecultuur is onlosmakelijk verbonden met het aggregatieniveau van 
een organisatie, een culturele praktijk is daarentegen veel meer verbonden met een (vaste) groep collega's welke 
dagelijks met elkaar interacteert. Bovendien gaat het in een culturele praktijk voornamelijk om uiterlijke 
manifestaties zoals de expliciete gedragspatronen en cultuuruitingen van deze groep mensen. Ze zijn voor een 
buitenstaander gemakkelijk te observeren, doch moeilijk te ontcijferen. De culturele praktijk is daarmee een 
specifiek, sociaal geconstrueerde werkelijkheid die geldt voor een specifieke groep en voor hen geldt als 'the way 
we do things aroundhere '(Deal en Kennedy, 1982:4). Het begrip 'culturele praktijk' refereert met andere 
woorden aan de dagelijkse praktijk waar de leden van een groep in werken (De Moor, 1989; Schneider e.a.,
1996). Zoals in figuur 4.2 illustratief is weergegeven kan de culturele praktijk worden gedefinieerd als:
"het geheel van waarneembare karakteristieken (manier van samenwerken, communiceren, leidinggeven, belonen en 
waarderen en de tradities en gewoontes), die door de leden van een groep, op grond van hun alledaagse indrukken en 
interactie, aan de eigen groep en indirect aan de organisatie worden toegeschreven als min of meer eigen hieraan"
(vergelijk De Moor, 1989:61).
4.4.2 De culturele praktijk
In figuur 4.2 is de culturele praktijk uitgesplitst in twee lagen: het voor iedereen onzichtbare gedeelte; de 
moeilijk direct te beïnvloeden culturele kern, en het aan de oppervlakte liggende geheel aan waarneembare 
karakteristieken. De culturele kern betreft de aannames die mensen impliciet maken, door eerdere socialiserings- 
en enculturisatieprocessen, en die binnen de context van de groep tot stand komen (Van Maanen en Schein,
1979). Dit zijn vaak tot de persoonlijke constructie behorende persoonlijke scenario's of scripts omtrent adequaat 
gedrag in specifieke situaties. Als de initiële problemen eenmaal zijn opgelost, en de diepere waarden en 
basisaannames verder zijn ontwikkeld vormen ze een set ongeschreven regels als integraal onderdeel van de zo 
sociaal geconstrueerde werkelijkheid, waarover niet meer gediscussieerd behoeft te worden.
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Figuur 4.2 De culturele praktijk
De culturele praktijk vormt als het ware het interpretatiekader en de context waar binnen het cyclische 
constructieproces plaatsvindt. Een interpretatiekader waarbinnen betekenis wordt verleend aan elkaars gedrag en 
waardoor het mogelijk wordt om afstemming te vinden tussen allerlei, in eerste instantie gescheiden of 
gedifferentieerde, betekenissen en activiteiten. Dit kan alleen volledig plaatsvinden als alle betrokkenen hun 
onderlinge betrekkingen en hun activiteiten op globaal dezelfde manier interpreteren, wat vervolgens weer wordt 
gestimuleerd doordat dit in dezelfde context plaatsvindt. Daarmee wordt de nadruk gelegd op het wederkerige 
van een culturele praktijk. Dat wil zeggen dat een culturele praktijk niet alleen de betekenisgeving beïnvloedt, 
maar dat de betekenisgeving ook de culturele praktijk beïnvloedt waarbinnen zij tot stand komt. De dagelijkse 
culturele praktijk vormt met andere woorden een intermediair. Zij creëert de betekenisgeving van mensen en de 
betekenisgeving van mensen creëert hun culturele praktijk (vergelijk Pettigrew, 1979).
Het pluralistische van een organisatie, zo is in deze paragraaf betoogt zit hem niet alleen in het gegeven dat de 
verschillende actoren verschillende persoonlijke constructies ontwikkelen, maar met name in het bestaan van 
verschillende culturele praktijken die samenhangen met mensen die dagelijks met elkaar interacteren. Zonder 
onderlinge uitwisseling van perspectieven tussen de verschillende culturele praktijken is er een reeële kans dat er 
onderling allerlei tegenstellingen worden versterkt. Polarisering en stereotypering in de wederzijdse 
beeldvorming kan dan het gevolg zijn (Van Nistelrooij, 1998b), waardoor het ondernemen van gezamenlijke
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actie steeds meer zal worden bemoeilijkt. Onderlinge, sociale interactie, of sociale uitwisseling van de 
verschillende perspectieven is dan ook voor de continuëring van een organisatie van wezenlijk belang. Door deze 
sociale interactie op een bepaald collectief niveau te laten plaatsvinden wordt de gemeenschappelijkheid in een 
organisatie bevorderd.
4.5 SOCIALE CONSTRUCTIE
"The need to construct reality may emerge in groups out o f a concern with group locomotion. The social reality that 
emerge in a group can define for its members what utilitarian goals are important and how they can be satisfied" 
(Mackie en Goethals, 1987:146).
Vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief is de organisatiewerkelijkheid te beschouwen als een sociale 
constructie. Een constructie die door een intersubjectieve uitwisseling van perspectieven tussen de verschillende 
actoren binnen de organisatie wordt onderhouden. Een werkelijkheid die hierdoor niet meer te toetsen valt aan 
een beschrijfbare 'objectieve' werkelijkheid, niet meer dan in een andere hoedanigheid kenbaar is dan in de 
perspectieven die worden uitgewisseld (vergelijk Van Dongen e.a., 1996:25). Daarom is vanuit het sociaal- 
constructionistisch perspectief kennis niet universeel zolang we deze alleen kunnen kennen door haar zelf te 
construeren. Dit sluit onder meer aan bij de opvatting van Nonaka en Takeuchi (1995:70) welke kennis zien als 
een getoetste, 'ware overtuiging' die wordt gecreëerd in een dynamisch sociaal interactieproces waarin het 
persoonlijke perspectief door toetsing aan de persoonlijke perspectieven van (relevante) anderen tot 'waarheid' en 
een nieuwe werkelijkheid wordt. Daarmee is de ontwikkeling van kennis contextspecifiek, dat wil zeggen 
afhankelijk van de culturele praktijk waarin ze tot stand komt, relationeel en afhankelijk van de kwaliteit van de 
interactie. Met deze opvatting ligt de organisatiewerkelijkheid per definitie verankerd in een sociaal proces. Een 
sociaal proces waarin een voortdurende uitwisseling plaatsvindt van verschillende, op de eigen culturele praktijk 
gebaseerde perspectieven die tezamen het leervermogen of het sociaal innovatief vermogen van een organisatie 
bepalen.
4.5.1 Het procesmatige uitgangspunt
Om het procesmatige karakter van een organisatie te benadrukken vervangt Weick (1979) het zelfstandige 
naamwoord organization' door de werkwoordsvorm 'organizing' om aan te duiden dat een organisatie een 
voortdurende activiteit is en dat de toestand, uitgedrukt door het zelfstandige naamwoord, eigenlijk nooit 
gegeven is, maar steeds 'in de maak is' (Bouwen, 1991:83). Het ligt voor de hand om de organisatie als entiteit te
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vervangen door 'een proces van organiseren'. Het proces van organiseren kan worden beschouwd als een 
voortdurend interactief proces waarbij de interactanten -dat wil zeggen de actoren- zich stapsgewijs een weg 
banen naar het verminderen van de complexiteit met het simultaan bewaken van de pluriformiteit. Het gaat om 
de ontwikkeling van 'unequivocal' betekenissen van de informationele inputs, die in eerste instantie als synoniem 
en dubbelzinnig worden geregistreerd (Weick, 1979). Het bevorderen van een voortdurende voortgang van dit 
proces is een wezenlijk kenmerk van organiseren, net als het bereiken van de ondubbelzinnigheid als een 
utopisch eindstation. In essentie gaat het om een organiseerproces waarbij wordt gestreefd naar het inrichten of 
het tot stand brengen van afstemmings- en uitwisselingsrelaties waardoor mensen in staat worden gesteld om 
oude gefixeerde betekenisgeving te vervangen door een nieuwe gemeenschappelijke betekenisgeving. Met 
andere woorden om een proces waarbij tegelijkertijd sprake is van het verminderen van complexiteit en het 
afstemmen van de pluriformiteit tot een hanteerbaar geheel.
4.5.2 Het interpretatiekader
Vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief zijn organisaties te beschouwen als competingsystems o f 
interprétations' (Daft en Weick, 1984). Dat wil zeggen als een matrix van zingevende en in die zin 'logisch' en 
rationeel handelende actoren (Van Dijck, 1974). Om extreme divergentie hierin, en daarmee een stagnerende 
chaos te voorkomen is het kortom belangrijk, dat de complexiteit wordt beperkt en in zekere zin hanteerbaar 
blijft. Daarmee komt het zwaartepunt van het organisatieverschijnsel te liggen bij de processen waarin mensen in 
voortdurende interactie dubbelzinnigheid verwijderen. Het gaat daarbij om het beperken van de hoeveelheid 
mogelijke betekenissen tot een graad van hanteerbaarheid. Met het oproepen en veranderen van betekenissen 
binnen het interactieproces maken organisatieleden zich kennelijk een voorstelling oftewel een constructie van 
hun eigen organisatie en haar omgeving (De Moor, 1995). De onoverzichtelijke hoeveelheid alternatieve acties 
en beslissingen wordt zo gereduceerd tot een hanteerbaar aantal, op basis van gemeenschappelijke opvattingen 
en spelregels die geborgd zijn in de culturele praktijk. Dit leerproces giet met andere woorden complexe 
informatie in een bruikbare vorm, die voor de betrokkenen bevattelijk en betekenisvol is (De Moor, 1995:11). 
Doordat de meerduidigheid gezamenlijk in beeld wordt gebracht, ontstaat er een overzicht van de pluriformiteit. 
Dit reduceert de (gepercipieerde) complexiteit tot iets wat men gezamenlijk aankan. Het is dit werkbare niveau 
van gemeenschappelijke beeldvorming dat zekerheid verschaft, dat het sociale verband in stand houdt en 
daarmee gezamenlijke actie mogelijk maakt.
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4.6 COLLECTIEVE (DE- EN RE-) CONSTRUCTIE
“Wat wij zijn zonder het te zien, ziet de ander zonder het te zijn ” (Verhoeven in De Laat (1983:29)
Het derde bestanddeel uit het cyclische model betreft het belang van een collectief bewustwordingsproces. Dit 
betekent dat aandacht gegeven moet worden aan een proces dat, gegeven de pluriformiteit in een organisatie, 
zorg draagt voor een expliciet, gedeelde beeldvorming tussen de verschillende culturele praktijken in een 
organisatie en zo de actoren aanzet tot een gelijkgerichte actie. Het proces van organiseren dient dus niet alleen 
een groepsaangelegenheid te zijn, maar ook op een hoger aggregatieniveau plaats te vinden, waarbij er sprake is 
van een bepaalde sociale samenhang tussen de actoren. Dat wil zeggen dat er op een collectief niveau alle, voor 
het vraagstuk relevante perspectieven, bij elkaar moeten worden gebracht en dat er op dit niveau een 
interactieproces op gang moet worden gebracht. Een interactieproces met een discursief karakter10. Dat wil 
zeggen waarin de actoren al redenerend, stapsgewijs werken aan het aanpassen, veranderen en omzetten van de 
eigen betekenisgeving. Een proces waarbij op basis van gelijkwaardigheid sprake is van beïnvloeding van 
elkaars perspectieven en welke binnen het sociaal-constructionisme het proces van co-creatie' wordt genoemd 
(Bouwen en Steyaert, 1990). Hierbij gaat het kennelijk dus niet alleen om interactie en reflectie op elkaars 
perspectieven, maar ook om reïficatie en dereïficatie van bestaande en nieuwe betekenissen en constructies. Deze 
drie processen worden in de onderhavige paragraaf ieder afzonderlijk behandeld.
4.6.1 Het discursieve uitgangspunt
Het kenmerk van discursiviteit heeft in deze studie ten eerste betrekking op interactie. Het begrip 'interactie' 
wordt in de sociale wetenschappen gebruikt om aan te geven dat mensen een bepaalde sociale samenhang 
hebben, 'tot elkaar in betrekking staan' (Watzlawick e.a., 1970; Van Dijk 1989). Het karakter van de betrek­
kingen is afhankelijk van de zogenaamde sociale en culturele 'regels' waar de interacterende actoren al dan niet 
bewust aan onderworpen zijn (Watzlawick e.a., 1970). Dit laatste wil zeggen dat actoren onderlinge 
gedragspatronen ontwikkelen waarin regels zijn opgesloten waar hun uitwisseling zich aan onderwerpt. Deze
10 Hierbij staat het vigerende van taal centraal. Daarmee wordt gerefereerd aan het spraakgebruik waarin bepaalde regels werkzaam 
zijn die het menselijke gedrag krachtig sturen zonder dat enigerlei persoon of belangengroep achter' de taal macht uitoefent 
(Foucault, 1972).
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regels -op basis waarvan men in een interactie interpunctie toepast11- komen zoals gezegd tot stand door 
socialisatie en enculturatieprocessen (Van Maanen en Schein 1979; Vroom 1991:15). Op deze wijze kan 
interactie worden gezien als een formeel, leeg begrip, dat verwijst naar de vorming van betrekkingen tussen 
individuen onderling, individuen en groepen en ten slotte tussen groepen onderling. Betrekkingen vormend, 
scheppen actoren gedifferentieerde werkelijkheden (Van Dijk, 1989:17). Door het aanbrengen van betrekkingen 
ontstaat verschil en eenheid waar verschil niet is aangebracht (Bateson, 1969:242)12. Het interactie-begrip duidt 
op een dergelijke vorming van betrekkingen. Daarbinnen creëren actoren deels gedifferentieerde, deels 
geïntegreerde werkelijkheden. Interactie is met andere woorden een differentiërend en integrerend proces.
4.6.2 Interactie
Kenmerkend voor interactie is dat het gaat om een 'zichzelf constituerend proces waarvan het verloop niet kan 
worden verklaard uit de houdingen en bedoelingen van de afzonderlijke individuen' (De Laat, 1983:27, Oomkes, 
1986:114). Interactie als niveau van analyse is niet identiek aan een meervoud van individuen die met elkaar in 
interactie zijn. De interactie is een grootheid die niet op het niveau van de samenstellende individuen 
weergegeven kan worden. Het gaat om een geheel dat 'anders' is dan de som der delen. Dat wil zeggen dat 
interactie niet een optelsom is van individuele gedragingen, evenmin als van het aantal acties, die bepaalde 
reacties oproepen, het is méér. Een van de meest belangwekkende pogingen om dergelijke opvattingen over het 
intermenselijk verkeer weer te geven met behulp van interactieve concepten, wordt aangetroffen in de 
zogenaamde communicatiesysteemtheorie van Watzlawick e.a. (1970). De theorie van Watzlawick e.a. heeft een 
klinisch-therapeutische herkomst, maar dit verhindert geenszins dat vele van de gehanteerde concepten relevant 
geacht mogen worden voor een theorie over organiseren. Voor een goed begrip van de intermenselijke 
communicatie wordt het noodzakelijk geacht om gedragingen te bezien vanuit een sociale samenhang. Naar de 
mening van Watzlawick e.a. (1970) kunnen betekenissen en interpretaties namelijk alleen vanuit een bepaalde 
sociale samenhang begrepen worden. Handelingen en boodschappen laten zich alleen begrijpen vanuit het 
sociale verband en het sociale proces. Dit sluit aan bij het belang om op basis van een bepaald criterium de
11 In de theorie over organiseren wordt het interactieconcept gespecificeerd als een 'afwikkeling van dubbel-interacts' (zie De Laat 1983, 
1988; Maas, 1988; Van Dijk 1989, Van Dongen e.a. 1996). Daarmee wordt niet de persoon, maar het proces, waardoor dubbelzin­
nigheid verwijderd wordt, als eenheid van analyse opgevat.
Zo stelt Bateson (1969:242): “The explanatory world o f substance can invoke no differences and no ideas but only forces and 
impacts. And, per contra, the world o f form amd communication invokes no things, forces or impacts but only differences and ideas. 
(A difference which makes a difference is an idea. It is a 'bit', an unit o f information”)
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relevante perspectieven bij elkaar te brengen. Dit criterium wordt bepaald door het onderhanden zijnde 
vraagstuk, maar is natuurlijk ook nauw gerelateerd aan de onderlinge sociale samenhang tussen de actoren. 
Watzlawick e.a. (1970) introduceren daarvoor een systeemterminologie, waarbij het collectief wordt benaderd 
als een systeem (Watzlawick, 1970: 96-108). Deze systeembenadering wordt in het volgende hoofdstuk verder 
uitgewerkt.
4.6.3 Reflectie
Het kenmerk van discursiviteit heeft ook betrekking op het methodisch beginsel van 'reflectiviteit' uit paragraaf 
2.4. In interactie differentieert zich namelijk een netwerk van betrekkingen waardoor ruimte wordt geschapen 
voor reflectief handelen. Het begrip 'reflectiviteit' duidt volgens Van Dijk (1989) op het vermogen van een actor 
om het resultaat van zijn handelen te interpreteren als het gevolg van eigen keuzen. Reflectief handelen 
veronderstelt subject en object differentiërende interactie. Met de groeiende mogelijkheid tot reflectie wordt ook 
het vermogen om te differentiëren groter (Van Dijk, 1989:17). Berger en Luckmann (1967) omschrijven dit als 
volgt
"...it may be argued that the other in the face-to-face situation is more real to me than I myself. Of course I 'know 
myself better' than I can ever know him. My subjectivity is accessible to me in a way his can never be, no matter how 
'close' our relationship. My past is available to me in memory in a fullness with which I can never reconstruct his, 
however much he may tell me about it. But this 'better knowledge' of myself requires reflection. It is not immediately 
appresented to me. The other, however, is so appresented in the face-to-face situation. 'What he is', therefore, is 
ongoingly available to me. This availability is continuous and prereflective. (...) What is more, such reflection about 
myself is typically occasioned by the attitude towards me that the other exhibits. It is typically a 'mirror' response to 
attitudes of the other" (Berger en Luckmann, 1967:44).
De kracht van de reflectie, zoals aangehaald in het citaat van Berger en Luckmann, is dat het sociaal van aard is. 
Door te reflecteren op elkaars, met de eigen culturele praktijk samenhangende, perspectieven worden mensen 
zich bewust van de keuzes die zij hebben gemaakt en gaan maken. Daardoor ontstaat de mogelijkheid om 
betrekkingen op grond van nadere beschouwing te herzien, dat wil zeggen, deze anders te differentiëren of op 
een andere manier te integreren. Het maakt mensen enthousiast en zet ze in beweging wat noodzakelijk is voor 
het in gang zetten van veranderingsprocessen. Dit zou betekenen dat, wanneer mensen vanuit verschillende 
culturele praktijken en eigen perspectieven op de werkelijkheid van de organisatie met elkaar interacteren, ze hun 
onderlinge betrekkingen met elkaar gaan herdefiniëren.
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4.6.4 De- en reïficatie
Het laatste kenmerk van dit hoofdbestanddeel uit het cyclische constructieproces is dat de interactie en reflectie 
stapsgewijs of gefaseerd plaatsvindt. Dat wil zeggen dat actoren zich eerst bewust dienen te worden van de eigen 
bestaande betekenisgeving, waarna deze dient te worden omgezet in een meer accurate betekenisgeving. 
Accuraat wil zeggen, in afstemming met de gewenste eindsituatie van het organisatieveranderingsproces. In het 
geval van het onderhavige onderzoek betekent dit in overeenstemming met een culturele praktijk die past bij het 
werken in een 'team based' organisatie. Organisaties laten zich in het algmeen gemakkelijk leiden door successen 
uit het verleden en zijn geneigd datgene te vermijden wat tot falen heeft geleid. Bovendien worden zij beter in 
dingen die zij vaak doen en verliezen zij vaardigheid in dingen die zij zelden doen (De Moor, 1995:11). Onder 
stabiele condities kan een organisatie daarmee een dermate hoge graad van voorspelbaarheid bereiken, dat zij als 
vanzelfsprekend wordt ervaren en de indruk van 'natuurlijkheid' wekt. De institutionele orde wordt 
geobjectiveerd en verwerft in de ervaring van de betrokkenen een natuurkundig realiteitskarakter. In de literatuur 
wordt dit proces reïficatie genoemd: het omzetten van subjectieve opvattingen in objectieve feiten (Berger & 
Luckmann, 1967:16). Volgens De Laat (1988:91) is reïficatie van oorsprong een filosofische term waarmee 
wordt aangegeven dat op bepaalde momenten een zelfstandig, objectachtig bestaan wordt toegekend aan een 
begrip dat in wezen abstract is en ook alleen maar als abstractie mag bestaan. Asley en Van de Ven (1983) 
zinspelen op ditzelfde proces wanneer zij stellen dat:
"As expedient patterns of acting are discovered through trial and error, they tend to be repeated. Eventually, managers 
who continually interact come to share the idea that "these are the ways things should be done". With this 
development, norms become dissociated from the specific situations from which they first arose and are generalized 
to cover broad areas of collective activity. As such they take on the character of autonomous social forces, directing 
and regulating collective action" (Asley en Van de Ven, 1983: 263).
De Laat (1988:92) suggereert dat door het reïficatieproces mensen de organisatie niet langer opvatten als een 
verschijnsel dat bestaat uit menselijke handelingen, maar als een niet-menselijke, onhanteerbare feitelijkheid. 
Waarmee men volgens De Laat afbreuk doet aan het vermogen om invloed uit te oefenen of veranderingen tot 
stand te brengen. De menselijke neiging tot reïficeren leidt tot een schijn van vanzelfsprekendheid, 
aanraakbaarheid en objectiviteit (zie ook Jonker, 1990:57). Jonker ziet in deze neiging de voorkeur van veel 
mensen voor het dagelijkse, het min of meer concrete, zonder dat ze daarbij de tijd nemen voor reflectie en 
afstand. Het proces van reïficatie lijkt aldus de oorzaak te zijn van de aangeleerde hulpeloosheid of de cynische 
houding die men aantreft bij mensen die midden in een veranderingsproces zitten. De organisatie is voor deze 
mensen vaak een objectief gegeven waar zij, naar hun eigen mening, niets aan kunnen veranderen.
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Het doorbreken van deze houding en het veranderen van dit gedrag betekent het doorbreken van de bestaande 
opvattingen en betekenisgeving die men geeft aan de dagelijkse culturele praktijk. Verandering van de culturele 
praktijk betekent in essentie dat men los moet komen van gedragspatronen waaraan men door de jaren heen 
gewend is geraakt. Het gaat met andere woorden om een bewustwordingsproces: een leerproces waarin men tot 
het groeiende inzicht komt dat de manier waarop men dagelijks samenwerkt, met elkaar communiceert, leiding 
geeft en krijgt niet vanzelfsprekend is en zeker niet tot het vanzelfsprekende succes leidt. Het gaat er dus in een 
organisatieveranderingsproces om dat de culturele praktijk waar mensen dagelijks in werken wordt doorbroken 
en dat men afstand gaat nemen van de vanzelfsprekendheid van deze praktijk. Een proces dat in de sociologie 
ook wel dereïficatie wordt genoemd (zie bijvoorbeeld De Laat, 1983, 1988; Van Dijk, 1989; Van Dongen e.a., 
1996). Een begrip dat het tegenovergestelde beoogt als het reïficatieproces en wat gedefinieerd kan worden met 
het tegengaan of bestrijden van de menselijke neiging om aan een abstract begrip, zoals 'organisatie' of 'cultuur', 
de karakteristieken van een concreet ding, object of organisme toe te kennen.
Met de uitwerking van de hoofdbestanddelen uit het cyclische constructieproces is er een nadere beschrijving 
gegeven van een sociaal-constructionistisch perspectief op organisaties en organisatieverandering. In de 
volgende paragraaf wordt deze beschrijving verder aangevuld met veranderkundige inzichten.
4.7 SOCIAAL-CONSTRUCTIONISTISCHE VERANDERKUNDIGE INZICHTEN
"Ifyou want to change the world, change the wayyou speak about it" (George Orwell)
In de publicaties van Bouwen en Steyaert (1990), Bouwen en Fry (1991), Bouwen e.a. (1992) en Bouwen (1994) 
wordt verslag gedaan van een sociaal-constructionistische benadering van veranderingsprocessen bij een breed 
scala aan bedrijven. Hierbij wordt veel aandacht gegeven aan het in kaart brengen van het proces en het 
erkennen en verhelderen van de relaties tussen de verschillende actoren. Het uitgangspunt in de beschreven 
veranderingsprocessen is dat kennis over, en kennis in organisaties, steeds relationeel is. Het interactieproces, dat 
in sommige gevallen wordt vergeleken met een dialoog, staat hierbij centraal en vormt de basis om perspectieven 
uit te wisselen en met elkaar te confronteren. De kwaliteit van de interactie vormt de basis voor de algehele 
voortgang in het organisatieveranderingsproces, het verkrijgen van inzichten in de onderlinge betrekkingen en 
het op gang brengen van allerlei leerprocessen. Het is opvallend dat het in de beschrijvingen dus vooral gaat om 
het proces' en minder om de inhoud van wat er verandert. Vaak wordt het proces namelijk gezien als een 
instrumenteel middel dat nodig is om het doel te verwezenlijken. Met name in de publicatie van Bouwen
(1994)wordt aangegeven dat de kwaliteit van het (interactie)proces als doel kan worden beschouwd. Ook valt op 
daar waar elders het verkrijgen van betrokkenheid als een gewenste uitkomst wordt beschouwd, het hier wordt
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verbonden aan dit proces. Dat wil zeggen dat het wordt gezien als iets dat zich over de tijd heen ontwikkelt, 
afhankelijk van de kwaliteit van de interactie die in het proces plaatsvindt. Daarmee is betrokkenheid dus niet 
iets, zoals in bijvoorbeeld de sociotechniek, dat totstandkomt als het resultaat van een logisch deductieproces. 
Vanuit een sociaal-constructionistische benadering wordt het gezien als een resultante van deelname aan een op 
gang zijnde interactie, waarbij men door directe en actieve inbreng mede-eigenaarschap ervaart met het 
eindresultaat. Dergelijke inzichten worden in deze paragraaf, in combinatie met de centrale uitgangspunten, 
premissen en hoofdkenmerken aangewend voor het formuleren van een veranderkundige sociaal- 
constructionistische visie en enkele veranderkundige sociaal-constructionistische principes.
4.7.1 Veranderkundige visie
Op basis van de centrale uitgangspunten uit het vorige hoofdstuk, de beschrijving van de hoofdkenmerken uit dit 
hoofdstuk en de inzichten uit de hierboven genoemde publicaties kan in hoofdlijnen de volgende 
veranderkundige sociaal-constructionistische visie worden geformuleerd:
Vanuit het pluralistische centrale uitgangspunt
Vanuit een sociaal-constructionistische veranderkundige visie gaat het in een veranderingsproces om zoveel 
mogelijk van de aanwezig zijnde, en met de verschillende culturele praktijken samenhangende perspectieven bij 
elkaar te brengen. Niet alleen verkrijgt men zo een verrijkt beeld van de organisatiewerkelijkheid, maar ook van 
alle mogelijkheden en beperkingen daarbinnen. Dit betekent dat hiervoor tijdens een veranderingsproces, in grote 
lijnen rekening gehouden moet worden met de:
• meervoudige, met de culturele praktijken samenhangende perspectieven in de organisatie;
• onderlinge betrekkingen tussen verschillende actoren/partijen/belangengroepen;
• gefragmenteerde en gefixeerde betekenisgeving;
uitwisseling en confrontatie van de bestaande perspectieven in een netwerk aan uitwisselingsrelaties.
Vanuit het procesmatige uitgangspunt
Vanuit een sociaal-constructionistische veranderkundige visie is organisatieverandering een voortdurend proces 
van sociaal (de- en re-)construeren. Hiermee worden de processen bedoeld waarin mensen in doorgaande 
interactie, door middel van het oproepen en veranderen van betekenissen proberen de complexiteit en 
turbulentie,
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waar organisaties in toenemende mate mee te maken hebben, begrijpelijk en overzichtelijk te maken. Vanuit een 
sociaal-constructionistisch perspectief betekent dit dat de:
• organisatie als entiteit ingeruild wordt voor een cyclisch organiseerproces;
• actoren voortdurend binnen een sociaal netwerk interacteren en herdefiniëren waarin, op basis van 
uitwisselingsrelaties betekenissen kunnen worden geconstrueerd;
ontwikkeling van een bepaalde mate aan gemeenschappelijkheid centraal stelt.
Het collectief discursieve uitgangspunt
Vanuit een sociaal-constructionistische veranderkundige visie is een veranderingsproces een collectief 
organiseerproces dat kan worden vergeleken met een 'discours' op collectief niveau. In dit geval kan ook worden 
gesproken van een dialoog of gezamenlijke 'uitwisseling' of 'verhandeling'. Het gaat om het produceren van 
betekenis: oude betekenissen worden gedeconstrueerd en vervangen door bij de (nieuwe) organisatie passende 
betekenissen. Vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief betekent dit dat de:
basis van een veranderingsproces wordt gevormd door een dialoog met als doel te komen tot nieuwe, meer 
gemeenschappelijke betekenissen;
• dereïficatie of deconstructie van betekenissen wordt gestimuleerd door het inbrengen van variatie en dat de 
actoren zo bewust worden van hun eigen betekenisgeving;
de aard van de kwaliteit van de interactie vorm geeft aan de aard van het mede-eigenaarsschap als 
voorwaarde voor het optreden van toekomstige, gezamenlijke acties;
de interactie daarom gelijkwaardig moet zijn en per voorkeur op basis van een proces van co-creatie.
4.7.2 Veranderkundige principes
Op basis van de, in dit hoofdstuk beschreven inzichten, kan er een aantal veranderkundige principes worden 
geformuleerd. Deze zijn tezamen met de, in dit hoofdstuk beschreven kenmerken en doeleinden, samengevat 
weergegeven in figuur 4.3.
Meervoudige perspectieven
Een sociaal-constructionistisch benadering respecteert de bestaande pluriformiteit in een organisatie en betrekt 
hiervoor op directe wijze de actoren en hun perspectieven in het veranderingsproces. Hierbij gaat het om 
perspectieven die relevant zijn voor het bepalen van wat er gaat veranderen en hoe deze veranderingen worden 
gerealiseerd. Dat wil zeggen dat er vanuit een bepaald aggregatieniveau systeem wordt aangebracht in de 
bestaande caleidoscoop (Bouwen en Steyaert, 1990) aan perspectieven binnen de organisatie. Een dergelijke 
samenhang vereist niet per se een volledige aanwezigheid van alle mensen uit dit systeem, maar wel een 
vertegenwoordiging van alle relevante actoren. Dit wordt in de literatuur ook een 'kritische massa' (Wierdsma,
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1995) genoemd. Het erkennen van de meervoudige perspectieven en het bij elkaar brengen van de relevante 
actoren in hun onderlinge samenhang vereist een systeembenadering.
Collectieve 'discours'/dialoog
In een sociaal-constructionistische benadering staat het proces van 'organiseren' centraal. Indien alle 
perspectieven uit het systeem als een kritische massa bij elkaar worden gebracht voor een dergelijk proces 
ontstaat er met andere woorden één grote groep mensen die een bepaalde samenhang met elkaar hebben. Het 
sociaal-constructionistisch proces van organiseren kan dus worden uitgelegd als een collectief proces van 
organiseren, gebaseerd op het werken met een grote groep. Een dergelijk proces bestaat in essentie uit een 
gezamenlijk, gefaseerde uitwisseling van perspectieven waarbij het de bedoeling is dat de aanwezige 
complexiteit en meerduidigheid in een organisatie wordt gereduceerd. De uitwisseling en confrontatie van de 
perspectieven moet er voor zorgen dat de actoren inzichten ontwikkelen ten aanzien van onderlinge over­
eenkomsten en verschillen. Het dient met andere woorden te leiden tot een collectief bewustwordingsproces, op 
basis waarvan de bestaande gefixeerde betekenissen worden ingeruild voor een meer gemeenschappelijke 
werkelijkheidsconstructie die beter past bij de nieuwe manier van werken.
Co-creatie
Vanuit een sociaal-constructionistisch benadering is het belangrijk dat de actoren in het veranderingsproces de 
mogelijkheid krijgen nieuwe relevante kennis te ontwikkelen en te verspreiden. Het 
organisatieveranderingsproces wordt zo een dynamisch proces van wederzijdse creatie, waarin het handelen 
voortdurend dient te worden afgewisseld met reflecteren (Wierdsma, 1995:12). Hiermee wordt beoogd een 
collectief gevoel van mede-eigenaarschap met de resultaten te ontwikkelen als aanzet tot het organiseren van 
gezamenlijke actie. Het gaat dus om een relationeel proces waarvan kan worden verondersteld dat het door de 
directe, actieve en gemeenschappelijke inbreng meer energie oplevert dan een veranderingsproces waarin men 
enkel bezig is met het uitvoeren van wat anderen hebben bedacht.
Validiteit en gelijkwaardigheid
Vanuit een sociaal-constructionistische benadering is het de bedoeling dat in het veranderingsproces een 
betekenisvol interactieproces plaats vindt waarin mensen worden gestimuleerd bijdragen te leveren die door 
anderen worden gewaardeerd. Betekenisvol wil dus zeggen dat er sprake is van een kwalitatieve interactie. 
Hierbij gaat het om symmetrische communicatie, wederzijds respect en vertrouwen (Corhouts, 1996) en het 
vermijden van zoveel mogelijk onmiddellijk toepasbare, positief prescriptieve ('what-to-do') uitspraken (Van 
Dijk, 1989).
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Principe Kenmerken Doeleinden
Meervoudige
perspectieven
Meervoudige persoonlijke 
constructies 
Verschillende 
betekenisgevingen
Realisering van een collectief, 
samenhangend geheel in een 
caleidoscoop' van perspectieven
Collectieve
'discours'
W erken met grote groep 
Voortdurende en gefaseerde 
uitwisseling
Interactie, interpretatie en 
reflectie
Reductie complexiteit en ambiguïteit 
Bewustwordingsproces 
Gemeenschappelijke 
betekenisgeving
Co-creatie Actieve en directe inbreng 
door alle deelnemers 
Dynamisch proces van 
wederzijdse creatie 
Kennisoverdracht
Voortschrijdend inzicht 
Ontwikkelen van een gevoel van 
mede-eigenaarschap 
Aanzetten tot gezamenlijke actie
Validiteit en 
gelijkwaardig­
heid
Alle perspectieven zijn even 
belangrijk
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Figuur 4.3 Kenmerken en doeleinden van de sociaal-constructionistische veranderkundige principes
4.8 TEN SLOTTE
In aansluiting op het vorige hoofdstuk kan worden gesteld dat vanuit een bedrijfswetenschappelijk, sociaal- 
constructionistisch perspectief de culturele praktijk als context het centrale aangijpingspunt is in een 
veranderingsproces. Om het belang van de context in een veranderingsproces te benadrukken zijn in figuur 4.4, 
de figuren 4.1 en 4.2 in elkaar geschoven. Hierdoor komt de culturele praktijk in direct verband te staan met het 
cyclische constructieproces. Daarmee wordt beoogd tussen de culturele praktijk als 'context', de sociale 
constructies als 'inhoud' en de voortdurende uitwisseling van perspectieven als 'proces', conceptueel met elkaar 
in verband te brengen. Het sociale constructieproces is in dit verband te beschouwen als een centraal dynamische 
proces dat de overgang markeert tussen de waarneembare karakteristieken uit de buitenste schil van de culturele 
praktijk en onderliggende waarden, aannames en ongeschreven regels uit de culturele kern.
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Figuur 4.4 Integrale cyclische sociaal-constructiemodel
Het sociale de- en reconstructieproces staat voor het afbreken en opnieuw opbouwen van betekenissen en kan 
dus als het centrale proces bij het beïnvloeden van de bestaande culturele praktijk. Het dynamische doorgaande' 
karakter ervan geeft aan dat het in een veranderingsproces niet gaat om het zijn (de organisatie als entiteit), maar 
om het worden (de organisatie als cyclisch organiseerproces). Het organiseren als wordingsproces, betekent dat 
er besef moet zijn dat verandering een alledaagse realiteit is, in plaats van een incidentele situatie waar de 
organisatie door heen moet.
Nadat in hoofdstuk 2 het sociaal-constructionisme wetenschapstheoretisch is gepositioneerd en in dit hoofdstuk 
is uitgewerkt tot een bedrijfskundig perspectief op organisaties en organisatieverandering, wordt in de volgende 
hoofdstukken een verbinding gemaakt met de praktijk van het ontwikkelen van 'team based' organisaties. Voor 
een nadere concretisering van deze verbinding wordt in het volgende hoofdstuk aansluiting gezocht bij een 
interventiemethode die gebaseerd is op het werken met grote groepen.
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"The process o f coming together in system-wide groups, sitting around tables, and doing work effectively 
together across departmental lines creates in the organization a new competence for work that most 
organizations do not have today. (...) Anyone who has seen the energy and ideas that get released when 
people who are not used to being involved begin to see the whole proces and think about and understand 
what they are part o f will understand that this new way o f working can be translated into ways o f working 
on all kinds o f systems issues, not ju s t redesign."
(Bunker en Alban, 1997:121)
5.1 INLEIDING
Bovenstaande citaat komt uit het boek 'Large group Interventions: Engaging the whole system for rapid change' 
van twee Amerikaanse organisatieontwikkelaars Bunker en Alban. Beide auteurs hebben enkele jaren daarvoor in 
1992 de redactie gevoerd over een themanummer met dit onderwerp en uiteindelijk op veler verzoek besloten hun 
ervaringen en inzichten samen te vatten in dit overzichtswerk. In het boek wordt onder meer een overzicht gegeven 
van de meest gangbare en toegepaste interventiemethoden die zijn gebaseerd op het werken met grote groepen. In 
totaal beschrijven Bunker en Alban 12 methoden die allen zijn ontwikkeld om veranderingen versneld te kunnen 
uitvoeren door te werken met grote groepen. Daarvan zijn er drie methoden, de zogenaamde 'Work Design' 
conferentiemethoden relevant voor het onderhavige onderzoek. Dit zijn: 'The conference model®', 'Fast Cycle Full 
Participation' en de 'Real Time Work Design'. Deze conferentiemethoden hebben met elkaar gemeen dat ze zoveel 
mogelijk perspectieven vanuit het systeem bij elkaar brengen om op een collectieve en interactieve manier te werken 
aan de ontwikkeling van een 'team based' organisatie. Gelet op haar kenmerken, principes en doeleinden, die haar 
onderscheiden van de overige grootschalige methoden, wordt in deze studie ook gesproken van een 
conferentiebenadering. De conferentiebenadering kent als interventiemethodologie haar oorsprong in de 
groepsdynamische benadering van onder meer Lewin (1947), de groepstherapeutische psychodynamische 
benadering van bijvoorbeeld Bion (1961), Foulkes (1975) en Main (1975) en in de sociotechnische benadering van 
Emery en Trist (1960). In figuur 5.1 is een overzicht geschetst hoe vanuit deze drie benaderingen bijdragen zijn 
geleverd aan de ontwikkeling van de conferentiebenadering.
In paragraaf 5.2 worden de bijdragen vanuit de groepsdynamica beschreven. In paragraaf 5.3 worden de bijdragen
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vanuit de groepstherapeutische psychodynamica beschreven. In paragraaf 5.4 geldt hetzelfde voor de 'klassieke' 
sociotechniek. In paragraaf 5.5 worden de drie 'Work Design' conferentiemethoden ieder afzonderlijk weergegeven. 
Op basis van de overeenkomstige kenmerken, principes en doeleinden van deze conferentiemethoden wordt in 
paragraaf 5.6 deze werkwijze verder getypeerd als een op zich zelfstaande benadering. In paragraaf 5.7 worden ter 
afsluiting van het hoofdstuk enkele slotopmerkingen gemaakt.
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Figuur 5.1 Historische ontwikkeling van de conferentiebenadering (vergelijk Bunker en Alban, 1997)
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5.2 ONTWIKKELINGEN VANUIT DE GROEPSDYNAMICA
"...group life is very adaptive, foritsatisfies many ofourmost basic survival, psychological, informational, interpersonal, 
and collective needs"(Forsyth, 1990:51).
Reeds vanaf het begin van deze eeuw wordt er binnen de experimentele sociale psychologie onderzoek gedaan naar 
het functioneren van groepen. Vanaf het begin van de jaren veertig ontwikkelde zich van hieruit in Amerika een 
onderzoeksterrein dat later de groepsdynamica is gaan heten. Een onderzoeksterrein waarbij de koppeling van actie­
onderzoek, theorie-ontwikkeling en praktijktoepassing tot één integrale methodologie tot de verbeelding van velen 
spreekt (Bakker, 1980). Dit interdisciplinaire onderzoeksterrein kan in navolging van Cartwright en Zander (1968:4) 
worden gedefinieerd als
" a field of inquiry dedicated to achieving knowledge about the nature of groups, the laws of their development, and their 
interrelations with individuals, other groups, and larger institutions" (Cartwright en Zander, 1968:4).
Volgens Cartwright en Zander (1968:7) onderscheidt het onderzoeksterrein van de groepsdynamica zich van andere 
wetenschappelijke onderzoeksterreinen -zoals bijvoorbeeld de sociale psychologie- op basis van 1. de nadruk op 
theoretisch significant empirisch onderzoek, 2. de interesse in de dynamiek en interdependentie tussen fenomenen, 
3. het grote aantal raakvlakken met alle sociale wetenschappen en 4. de potentiële toepassingsmogelijkheden van 
haar bevindingen in het verbeteren van het functioneren van groepen en haar consequenties voor individuen en de 
samenleving. Als zodanig zou de groepsdynamica volgens beide auteurs dan ook niet worden geïdentificeerd als 
een onderdeel van een van de gevestigde wetenschappelijke disciplines zoals de sociologie en psychologie. Men 
spreekt ook, met name als men het heeft over de beginjaren van de groepsdynamica, over de Lewiniaanse traditie, 
naar de grondlegger ervan: Kurt Lewin. Naast de klassiek geworden handboeken van Cartwright en Zander (1968) 
is de groepsdynamica vooral bekend geworden door de overzichtsboeken van Hare (1976) en van Shaw (1971). In 
deze paragraaf wordt achtereenvolgens in gegaan op de historische achtergronden en het werk van Lewin. Aan het 
einde van deze paragraaf worden kort de inzichten uit de groepsdynamica op een rijtje gezet, die een bijdrage 
hebben geleverd aan de ontwikkeling van het werken met grote groepen.
5.2.1 Historische achtergronden
In 1939 gebruikte Lewin voor het eerst de term 'groepsdynamica', waarbij de groep werd gezien als een organisch 
geheel, een krachtenveld van verschillende op elkaar inwerkende en samenhangende processen en niét simpelweg 
als een losse verzameling van individuen (Bakker, 1980). In de sociale wetenschappen staat Lewin bekend als
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pionier op het gebied van groepsdynamica, groepstraining (de t-groepen), om zijn veldtheorie en (drie fasen) 
procesmodel voor sociale verandering. Tevens wordt hij gezien als baanbreker op het terrein van actie-onderzoek 
en van veranderingsstrategie (Remmerswaal, 1996). Vanaf 1956 heeft de uit de Lewiniaanse traditie voortgekomen 
stroming van het 'Organization Development (OD)' de groepsdynamica verder gepopulariseerd (zie French en Bell, 
1990). Deze stroming is gebaseerd op een breed scala aan groepsdynamische interventieprocessen die bedoeld zijn 
voor een procesmatige ontwikkeling van de organisatie (zie bijvoorbeeld de 'OD serie' onder redactie van Schein, 
Beckhard en Bennis uit 1978). Men zou kunnen zeggen dat de 'Organisation Development benadering en de 
procesbenadering' synoniem zijn aan elkaar. De aandacht voor het procesmatig ontwikkelen van organisaties in 
de jaren zestig en zeventig heeft een schat aan onderzoeksgegevens en theorieën opgeleverd over het functioneren 
van groepen in complexe maatschappelijke verbanden, wat volgens hem als een belangrijke aanwinst voor de 
groepsdynamica beschouwd kan worden (Remmerswaal, 1996). Hierbij valt te denken aan de bijdragen van 
Argyris, Bennis, Blake en Mouton, Hersey en Blanchard, McGregor, Mintzberg en Schein. Sinds 1970 is de 
theorievorming gestabiliseerd, maar is er een snelle opkomst te zien geweest van allerlei toepassingen van het 
werken met groepen, in het bijzonder op het gebied van trainingen (Remmerswaal, 1996). De vaak bepleite 
wisselwerking tussen theorie en praktijk is echter volgens Remmerswaal onvoldoende tot stand gekomen. Er is 
eerder een kloof ontstaan tussen enerzijds zuiver theoretisch onderzoek aan universiteiten en anderzijds een tamelijk 
onsamenhangend geheel aan praktijkmethoden in het beroepsveld (Remmerswaal, 1996). Zo schrijft Bakker in 1980 
dat de vraag naar methoden en methodieken voor praktische toepassing nog steeds toeneemt, maar dat het groepsdy- 
namisch onderzoek en de meer fundamentele theorieontwikkeling de aansluiting bij die vraag gemist hebben en 
onafhankelijk van de praktijk functioneren (Bakker, 1980). De laatste vijf jaar is er weer sprake van een opleving 
in de belangstelling voor dit vakgebied (Remmerswaal, 1996). Daarbij valt een verschuiving te zien naar andere 
maatschappelijke sectoren. In de afgelopen vijfjaar wordt het 'erfgoed' van de groepsdynamica herontdekt door veel 
commercieel werkende opleiders en trainers, die in toenemende mate weer de theorie en methoden van de 
groepsdynamica toepassen in projecten van organisatie-ontwikkeling, teambuilding en bedrijfsopleidingen. Ook 
de toenemende toepassing van grote groepen als interventiemethode hierbij heeft geleid tot een hernieuwde 
belangstelling voor groepsdynamica (zie bijvoorbeeld Bunker en Alban, 1997).
5.2.2 Veldtheorie en actie-onderzoek
De veldtheorie van Lewin ontleent haar naam aan de stelling dat gedrag voortkomt uit een veld van elkaar 
beïnvloedende elementen. De veldtheorie gaat uit van de assumptie dat een groep op elk moment van haar bestaan 
een psychologisch veld vormt, dat qua werking vergelijkbaar is met een elektromagnetisch veld in de fysica 
(Remmerswaal en Van der Meer, 1996). Dit veld bestaat uit enkele krachten die van invloed zijn op het gedrag van
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de groep en van de leden in de groep. De richting en sterkte van deze krachten bepalen de richting en de snelheid 
van de beweging (de vooruitgang) in de groep. Zo zijn er in groepen niet alleen veranderingsbevorderende, maar 
tegelijk ook veranderingsremmende krachten werkzaam en hun onderlinge krachtsverhouding bepaalt of de groep 
in beweging komt. Dit is tevens de meest algemene omschrijving van het door Lewin geïntroduceerde "inner 
resistance to change". Elk sociaal systeem zal binnen bepaalde marges streven naar behoud van het bereikte 
evenwichtsniveau. Wanneer dit evenwicht verbroken wordt, zal de groep een spanning ervaren en dus gemotiveerd 
zijn tot het herstellen van het oude evenwicht of het zoeken van een nieuw evenwicht. Toevoeging van krachten 
zal daarom het evenwicht niet zomaar wijzigen, maar eerder tegenkrachten oproepen die de dreigende verandering 
tegengaan. In het algemeen kan men stellen dat de sterkte van de tegenwerkende krachten de spanning aangeeft 
waarin het evenwicht zich bevindt. Bij zeer krachtige veranderingsbevorderende krachten vindt men zeer sterke 
tegenwerkende krachten. Om de structuur van het krachtenveld te wijzigen moet men volgens Lewin ofwel zeer 
sterke bevorderende krachten toevoegen, ofwel de intensiteit van de tegenwerkende krachten verminderen. Dit geldt 
zowel voor individuen als voor groepen (Remmerswaal en Van der Meer, 1996).
Tussen 1940 en 1947 voerde Lewin samen met zijn collega's bij de Harwood (pyjama-) fabrieken voor het eerst 
actie-onderzoek uit in de bedrijfskundige praktijk. Deze experimenten (zie bijvoorbeeld Coch en French, 1948) 
waren uniek doordat leden van het cliëntsysteem en onderzoekers gezamenlijk in één team werkten om 
veranderingen te bewerkstelligen. In deze experimenten heeft Lewin zich ook beziggehouden met het thema van 
sociale verandering. Lewin's interesse voor dit thema bracht hem samen met een van zijn studenten -Ron Lippitt- 
tot het vestigen van het 'Center for group Dynamics' aan de Universiteit van Michigan. Later werd de naam van dit 
wetenschapscentrum omgezet in 'The Institute for Social Research'. Tezamen met Bradford en Benne van de 
Universiteit van Boston ontwikkelden zij in 1946 een twee weken durende 'training conference' voor 'community 
leaders' om te discussiëren over de rassenproblemen in Connecticut (Bunker en Alban, 1997). Gedurende de 
conferentiebijeenkomsten werd de grote groep opgesplitst in kleine discussiegroepen welke werden geobserveerd 
door de onderzoekers. Tijdens avondsessies werd door de onderzoekers gereflecteerd op de eigen observaties. Deze 
avondsessies mondden uit in op zich zelf staande discussiebijeenkomsten, waarin uiteindelijk ook de 
conferentiedeelnemers participeerden. Dergelijke sessies, waarin groepsleden participeren en reflecteren op hun 
eigen ervaring in de discussiegroep en op de groepsprocessen, waren het begin van wat later de zogenaamde 'T- 
groep' of 'sensitivity trainingstechnologie' is gaan heten.
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Het NTL (National Training Laboratories in Group Development) instituut verzorgde in de jaren daarna nog steeds 
trainingen in het begeleiden van kleine en grote groepsessies. De aandacht was hierbij echter van 
sensitiviteitstrainingen verschoven naar survey-feedback, teambuilding en actie-onderzoek (French en Bell, 
1990:26). Deze methoden zijn gebaseerd op het verzamelen van data over hoe de medewerkers het functioneren van 
de eigen organisatie zien, in het bijzonder dat van hun eigen groep en/of afdeling. Deze data wordt tijdens kleine 
en grote groepsbijeenkomsten gebruikt om te komen tot een effectieve aanpak van de geconstateerde knelpunten. 
Een belangrijke constatering van Lippitt hierbij was dat het vrij veel energie kostte om mensen het eens te laten 
worden over knelpunten uit het verleden. Dit ontaardde regelmatig in patstellingen en botsingen tussen de 
verschillende belangengroepen. Deze belangengroepen hadden vaak onderling verschillende belevingen van hun 
(sociaal-culturele) achtergrond, ondanks dat ze voor hetzelfde bedrijf werkten. Door hen te laten nadenken over hun 
gezamenlijke preferred future 'als oplossing hiervoor, paste Lippitt ondermeer antropologische inzichten van Mead 
(1976) toe over het ontwikkelen van een toekomst en hoe dit een cultuur kan samensmeden. Zijn gedachtegang 
hierbij was dat mensen eerder enthousiast zijn te krijgen om over hun eigen toekomst na te denken, dan over wat 
ze in het verleden hebben gedaan (Lippitt, 1976; Lindaman en Lippitt, 1979; Lippitt, 1980, 1983). Fox, Lippitt en 
Schlindler-Rainman (1973) hebben het in dit verband over:
"images of potential - envisioning what could be instead of lamenting what was. (...) The 'preferred future' -an image of 
aspiration- could be a powerful guidance mechanism for making far-reaching course corrections. (...) Futuring focused 
awareness away from interpersonal relationships towards the experiences and values affecting everybody" (Fox, e.a., 
1973:11)
Reeds in de jaren vijftig lukte het de mensen op het NTL Instituut om net zoals tijdens de 'Connecticut-conferentie' 
grote aantallen mensen bij elkaar te laten komen in zogenaamde collaborative communities' om na te denken over 
specifieke problemen in hun eigen samenleving. Lippitt, Beckhard, Schindler-Rainman en later ook Dannemiller 
slaagden erin om met de 'preferred future' methode vanaf het eind van de jaren zestig grootschalige bijeenkomsten 
te organiseren ten behoeve van de automobielindustrie en allerlei maatschappelijke instanties in Michigan waar tot 
duizend mensen bij elkaar kwamen. Schindler-Rainman (1980) en een van Lippitt's studenten, Dannemiller 
(Dannemiller e.a., 1992), hebben de inzichten en ervaring van Lippitt kunnen omzetten in diverse grootschalige 
conferentie-achtige methoden, waarvan de 'Real Time Work Design' wordt behandeld in paragraaf 5.5.
5.2.3 Lewin's driefasenmodel van sociale verandering
Volgens Lewin is het vruchtbaarder om sociale verandering niet te definiëren in termen van een te bereiken doel, 
maar als een verandering van het huidige evenwichtsniveau in een nieuw evenwichtsniveau; dus als het wijzigen
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van het huidige krachtenveld in een nieuw krachtenveld. Verandering naar het nieuwe niveau is op zichzelf nog niet 
voldoende. Er blijft een kans bestaan op terugkeer of terugval naar het oorspronkelijke niveau. Daarom moet in de 
geplande verandering ook aandacht zijn voor een 'bevriezing' van het nieuwe niveau. Hiermee is tevens Lewin's 
bekende drie-fasenmodel voor sociale verandering aangegeven: unfreezing; oftewel ontdooien of onthechten van 
het huidige evenwichtsniveau, moving; de beweging naar een nieuw evenwichtsniveau en freezing; bevriezing op 
dit nieuwe niveau, waardoor het krachtenveld 'beveiligd' wordt tegen terugval naar de oude situatie (Remmerswaal 
en Van der Meer, 1996). Uit Lewin's experimenten is gebleken dat groepsbesluiten zo'n bevriezend effect kunnen 
hebben. Immers, bij individuele beïnvloeding blijkt een belangrijke bron van weerstand tegen verandering te bestaan 
uit anders georiënteerde groepsnormen in de culturele praktijk waartoe het individu behoort. Slaagt men erin de 
culturele praktijk te veranderen, dan zal dit krachtenveld van de groep de verandering naar het nieuwe niveau 
stabiliseren. Bovendien schept een groepsbesluit een psychologische verplichting. Men houdt zich er meer aan 
omdat men zich verplicht voelt tegenover de groep. Ook voor het wijzigen van attitudes die in groepen verankerd 
zijn, kan men volgens Remmerswaal en Van der Meer (1996) het best de inspanningen richten op de groepen 
waartoe de individuen behoren. Dit zijn inzichten die tegenwoordig nog steeds actueel zijn en terug te vinden zijn 
in de in paragraaf 5.5 beschreven interventiemethoden. Ook in de toegepaste collectieve interventiemethode bij het 
in hoofdstuk 7 beschreven casebedrijf is dit inzicht aan het einde van elke conferentie ingebouwd. Het gefaseerde 
veranderingsmodel van Lewin heeft nog steeds actuele waarde in de praktijk daar, ondanks het feit dat de cycli 
volgens Weisbord (1987) elkaar tegenwoordig met zo'n snelheid opvolgen dat alles wat opnieuw bevroren is, slechts 
weken of enkele maanden in stand blijft.
Kort voor zijn dood in februari 1947 lukte het Lewin om het drievoudige werkmodel van actie-onderzoek en haar 
onverbrekelijke samenhang tussen action, research en training, ook praktisch vorm te geven. Zo was hij in 1945 
oprichter van het Research Center for Group Dynamics, dat ondergebracht was bij het bekende Massachusetts 
Institute of Technology (MIT). Bovendien was hij medeoprichter van het National Training Laboratories in Group 
Development (NTL) te Bethel, dat grote invloed heeft gehad op allerlei groepstrainingen en vormen van 
groepsbegeleiding. Bradford, Benne en Lippitt hebben na zijn dood zijn sociale innovaties, zoals bijvoorbeeld de 
'sensitivity' trainingen, verder uitgewerkt in het NTL instituut (zie figuur 5.1); een instituut dat zich ten doel stelde 
om mensen te doceren over groepen en henzelf als leden of leiders van een groep. Alhoewel veel tijd werd 
doorgebracht in kleine groepssessies werden er ook bijeenkomsten georganiseerd in zogenaamde 'Large Scale 
Community Sessions' en andere experimentele sessies om de trainersstaf te leren hoe een grote groepsbijeenkomst 
en haar processen te ontwerpen en te begeleiden (Bunker en Alban, 1997:15).
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5.2.4 Groepsdynamische inzichten
In deze paragraaf worden de verschillende inzichten die de groepsdynamica heeft opgeleverd in de werking van 
groepen samengevat. Lewin (1947) benadrukt in de omschrijving van 'de groep' dat niet de gelijksoortigheid van 
mensen doorslaggevend is om van een groep te spreken, maar hun onderlinge afhankelijkheid ofwel 
interdependentie. Deze interdependentie kan naar zijn mening variëren van een uiterst los verband tot een hecht 
team. Met het onderling uitwisselen van perspectieven binnen de groep neemt de interdependentie toe en groeit de 
groep van een los verband in de richting van een hecht team. Deze groei wordt verder bevorderd, zo constateert 
Lewin (1952) doordat groepsleden leren inzien hoe ze de eigen problemen overdrijven, en hoe het mogelijk is om 
een eigen unieke bijdrage te leveren aan de groepsprestatie. Bovendien constateert Lewin dat we eerder ons gedrag 
veranderen mét de steun van een groep, dan zonder die steun.
Naast de in hoofdstuk 2 uitgewerkte inzichten uit de krachtenveldanalyse zijn er nog een aantal algemene inzichten 
relevant voor het werken met grote groepen (Weisbord, 1987; Remmerswaal, 1996):
Door de aandacht van de diagnosticus te verleggen van wat gedaan moet worden (de taakaspecten) naar de 
sociaal-culturele aspecten (door Lewin (1947) 'proceskenmerken' genoemd) wordt het mogelijk een afspiegeling 
te krijgen van waarnemingen, houdingen, gevoelens en denkpatronen.
• Een veranderingsproces verloopt volgens Lewin via een 'onthechting-seperatiefase' (unfreezing) van het 
bestaande, niet gewenste evenwicht via de interventie zelf (moving) naar een periode van 'opnieuw hechten of 
invriezen' (refreezing) van het te bewerkstelligen nieuwe evenwicht. In de eerste fase richt zich men op het 
stellen van een diagnose samen met de medewerkers. In de tweede fase ligt het accent meer op de 
daadwerkelijke interventies. In de derde fase verschuift de aandacht (van uitsluitend sociaal culturele aspecten) 
naar de structuur van de organisatie en de hiermee samenhangende, nieuwe taakaspecten.
• Een interventie heeft volgens Lewin een grotere kans van slagen indien men er de gatekeepers (vrij vertaald: 
sleutelfiguren) in een vroeg stadium bij weet te betrekken. Deze gatekeepers zijn te vinden in alle functies en 
op alle niveaus. Hen meekrijgen is volgens Lewin een principe, geen techniek.
Gedrag is makkelijker te veranderen in groepsverband dan in één-op-één situaties, omdat onderlinge normen 
en waarden van grote invloed zijn op individuele handelingen.
• Mensen zijn eerder bereid oplossingen te proberen die ze zelf hebben helpen bedenken dan dat ze bereid zijn 
(deskundig) advies van bovenaf of van buiten op te volgen.
• Groepsgesprekken over beslissingen voordat de beslissingen worden uitgevoerd, leiden tot een hogere mate van 
bereidheid tot verandering;
Het is beter om mensen randvoorwaarden te geven waaraan hun oplossingen moeten voldoen, dan bij ze aan
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te komen met kant- en klare oplossingen;
• Leiding geven aan mensen zodat ze hun doelen kunnen bepalen, de methoden kiezen en besluiten nemen, moet 
worden geleerd. Kennis over democratisch management is geen aangeboren eigenschap.
Deze inzichten en met name de inzichten uit Lewin's veranderingsmodel zijn toegepast door de mensen die de 
procesbenadering verder hebben uitgewerkt. Ook in de opzet van de zogenaamde 'Work Design' conferenties zoals 
die gedeeltelijk voortkomen uit deze procesbenadering, zijn deze inzichten terug te herkennen.
5.2.5 Initiatieven vanuit de procesbenadering
De 'confrontationmeeting methode en bijvoorbeeld ook de 'preferred future'methode van Lippitt (1980, 1983) zijn 
ontwikkeld op basis van de inzichten en ervaring die Amerikaanse veranderkundigen hebben opgedaan met het 
toepassen van de groepsdynamische inzichten. In de laatste twee decennia zijn de hiervoor beschreven ideeën en 
ervaringen slechts mondjesmaat opgepakt, geïntegreerd en verder uitgewerkt. Een van de eerste die volgens 
Dannemiller en Jacobs (1992) met de hier beschreven inzichten een conferentie ontwierpen voor de gehele 
organisatie was Richard Beckhard (Beckhard e.a., 1967; 1987). Volgens Beckhard waren deze bijeenkomsten 
bedoeld:
"to allow a total management group, drawn from all levels of the organization to take a quick reading on its own health, 
and - within a matter of hours - to set action plans for improving it" (Beckhard en Harris, 1967: 151).
Beckhard e.a. (1967) benadrukken dat de organisatie één systeem is waarbij het voor het totale veranderingsproces 
niet effectief is om elk onderdeel apart te veranderen. Alle onderdelen zijn onderling afhankelijk en hangen nauw 
met elkaar samen. Een fragmentarische benadering negeert de onderlinge betrekkingen en versterkt de onderling 
verschillende belangen. Beckhard en Harris (1967) formuleerde hiervoor een formule die ten grondslag ligt aan hun 
nog steeds toegepaste 'confrontation meeting'. In het algemeen zal er een verandering plaatsvinden in een systeem 
wanneer de Dissatisfactie x de Visie x de 'Firststeps', groter zijn dan de 'Resistance to change'(DxVxF>R). In deze 
zogenaamde 'ConfrontationMeetings werd tijdens een eendaagse grote groepbijeenkomst gepoogd om de negatieve 
energie in een organisatie om te buigen in een meer positieve richting. Het conferentie-ontwerp van Beckhard en 
Harris begint met het in heterogene groepen (max-mixgroepen) nadenken over wat er in de nabije toekomst moet 
veranderen om de organisatie te effectueren en de kwaliteit van de arbeid te verbeteren. Vervolgens worden de 
resultaten hiervan gemeenschappelijk gemaakt en gaan de mensen in hun eigen functionele groepen 
(belangengroepen) aan de slag om op basis van de gegevens en de verkregen inzichten veranderbeloftes te doen voor
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de verdere verbetering van de organisatie in de nabije toekomst. Aan het einde van de dag krijgt het management 
de kans om te reageren op de beloftes. In de twee uur durende 'follow-up', welke binnen zes weken na afloop van 
de conferentie wordt georganiseerd, krijgen de deelnemers de kans om stil te staan bij de reeds gecreëerde 
veranderingen en de mate waarin de gedane beloftes zijn beklijfd. Deze meetings worden nog volop georganiseerd 
en zijn in hoofdzaak bedoeld om managementgroepen van alle niveaus in enkele uren de gelegenheid te geven een 
diagnose te stellen van de organisatie en om actieplannen te maken.
5.3 ONTWIKKELINGEN VANUIT DE PSYCHODYNAMICA1
"Organizations are large groups and the contextinto whichyouplace their employees in order to promote more effective 
managerial skills is in the organisation, not on the euphemistic 'cultural islands " (T. Mumby in Kreeger, 1975:280).
Op het zelfde moment dat Lewin c.s. aan het NTL instituut te Bethel in de Verenigde Staten werkten aan de 
ontwikkeling van de groepsdynamica, was er in het Verenigd Koninkrijk aan het Tavistock Instituut te Londen 
sprake van soortgelijke ontwikkelingen. Het Tavistock Instituut is net na de oorlog opgericht als onderdeel van een 
overkoepelend behandelings- en opleidingsinstituut op het gebied van de geestelijke gezondheidszorg. Het had in 
de eerste jaren als doelstelling om, door middel van teamvorming met cliënt-sponsoren, kennis uit de sociale 
wetenschappen toe te passen op een scala aan menselijke problemen, met de bedoeling om gaandeweg nieuwe 
theorieën te formuleren over wat wel werkt en wat niet (zie voor een overzicht van de geschiedenis van het 
Tavistock Instituut: Gray, 1970). De ontwikkelingen binnen het Tavistock Instituut vonden echter plaats vanuit een 
verschillend theoretisch perspectief dan het geval was binnen de Lewiniaanse traditie. De Tavistock-traditie had 
zeker in haar beginjaren vanaf 1946 een sterk psychodynamische grondslag. Net zoals Freud ten aanzien van de 
individuele persoonlijkheid een onderscheid maakt tussen het bewuste en het onbewuste, wordt in de 
psychodynamisch geïnspireerde groepstheorieën vaak een onderscheid gemaakt tussen een manifest niveau en een 
latent niveau in groepen (Remmerswaal, 1992). Het manifeste niveau wordt gevormd door het direct zichtbare 
gedrag. Het latente niveau verwijst naar wat zich net onder deze 'oppervlakte' afspeelt, de 'verborgen onderstroom'. 
Vooral dit niveau bepaalt wat groepen 'drijft en bezielt'. Deze onderbewuste en affectieve krachten worden door 
Bion (1961) 'sentience' genoemd.
1 De psychodynamica betreft de leer van de psychische ondergronden van het gedrag. De term is voor het eerst gebruikt door de 
grondlegger van de psycho-analyse Sigmund Freud. Men zou kunnen zeggen dat de psychodynamica onderwerp is van de psycho­
analyse.
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5.3.1 Historische achtergronden
Het werken met grote groepen heeft voor veel mensen geen positieve betekenis. Vaak wordt het werken met een 
grote groep in eerste instantie geassocieerd met het omgaan met een onbeheersbare massa, iets dat onberekenbaar 
gedrag vertoont en dat voor de groepsbegeleider onbeheersbaar is. Zo beschrijft Freud in zijn publicatie "massen­
psychologie undich-analyse"de (ongeorganiseerde en ongestructureerde) grote groep bijvoorbeeld als:
"..zulk een menigte is buitengewoon prikkelbaar, impulsief, hartstochtelijk, wankelmoedig, inconsequent, besluiteloos, 
uiterst suggestibel, (... ) en tevens in haar daden tot het uiterste bereid, lichtvaardig in haar overleg, heftig in haar 
oordeel, slechts toegankelijk voor de eenvoudigste en gebrekkigste gevolgtrekkingen en redeneringen, gemakkelijk 
te leiden en te ontroeren, zonder zelfbewustzijn, achting voor zichzelf en verantwoordelijkheidsbesef (...)" (Freud, 1921:
25).
Sinds het einde van de vorige eeuw wordt er onderzoek gedaan naar het werken met grote groepen. Het eerste 
bekende onderzoek is van de fransman Le Bon. In 1895 deed hij in 'La psychologie des foules' verslag van zijn 
vergelijkende analyse tussen het menselijke gedrag in een grote ongeorganiseerde groep en dat van primaten en 
kleine kinderen. Deze analyse staat nog steeds bekend als een standaardwerk op het gebied van grote groepen en 
collectief gedrag (zie Millgram en Toch, 1969 en Forsyth, 1990). De Fransman beschrijft hierin allerlei kenmerken, 
effecten en mechanismen. Deze zijn echter niet alleen typisch voor de ongeorganiseerde en ongestructureerde massa, 
maar gelden in zekere zin ook voor de grote groep die zich in één ruimte bevindt (Turquet, 1974). Enkele van de 
kenmerken, effecten en mechanismen die Le Bon (1903:31-57) beschrijft, komen terug in het volgende hoofdstuk.
Engelse onderzoekers zoals Foulkes, Main en Turquet hebben hun onderzoekswerk op het gebied van het werken 
met grote groepen gebaseerd op Bion's groepspsychotherapeutische inzichten. Foulkes in het Maudsley Hospitaal, 
Main in het Cassel Hospitaal en Turquet aan het Grubb Instituut voor gedragsstudies en later het A.K. Rice Instituut 
in de Verenigde Staten. In de jaren na WOII verschenen de eerste publicaties waarin melding werd gemaakt van 
zogenaamde 'therapeutic communities', waarbij gehele ziekenhuisafdelingen, zowel patiënten als medisch personeel 
bij elkaar in een ruimte werden gebracht. De gedachte hierachter was dat er van dergelijke ongestructureerde grote- 
groepsbijeenkomsten een therapeutische werking uitging naar de patiënten (Menzies-Lyth, 1960; Wax 1965; Curry 
1967; Rice, 1969; Springmann, 1970). Deze therapeutische werking ontstaat volgens Turquet (1974) doordat de 
groepsleden zich in het opgaan in een machtige unie met een onbereikbaar hoge kracht hun individuele zelf2 
opgeven. De reeds in het vorige hoofdstuk aangehaalde Rice (1969) voegt hier aan toe dat indien de groepsleden
2 Het 'ze lf (the constructed social self) wordtonder meer binnen de psychiatrie (zie bijvoorbeeld Mead, 1962; Goffman, 1959) 
gedefinieerd als: 'a set o f assumptions about, perceptions of, and claims on a given social situation in which role expectations may 
be more or less wel defined'.
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een gemeenschappelijkheid vinden en daarmee hun waarnemingsvermogen verder ontwikkelen, zij bewust of 
onbewust tot een rolovereenkomst kunnen komen die irrelevant is voor de werkopdracht, of er zelfs tegen is gericht. 
Menzies-Lyth (1960) beschrijft in dit verband dat dergelijke rolovereenkomsten te maken hebben met angsten. Deze 
rolovereenkomsten worden uitgedacht als structuren en procedures ter ondersteuning van het werk, maar 
belemmeren omwille van hun defensieve functie juist de prestatie die ze beogen te ondersteunen (Vansina-Cobbaert 
e.a., 1996)
De bijeenkomsten met grote groepen worden in de groepstherapeutische psychodynamische literatuur 'therapeutic 
community' genoemd, maar ook 'Large Therapeutic Groups' en 'large-number groupings' (zie voor een overzicht 
Kreeger, 1975). In de hier aangehaalde literatuur wordt vermeld dat dergelijke bijeenkomsten, naast hun 
therapeutische werking en hun bijdrage aan de verdere ontwikkeling van het zogenaamde individuele 'zelf, ook een 
bijdrage leveren aan de verdere ontwikkeling van de sociale vaardigheden en zelfkennis van de groepsleden. Naast 
het verkregen inzicht in haar algemene therapeutische werking, en de grote-groepsmechanismen in het volgende 
hoofdstuk, zijn er ook nog een tweetal specifieke inzichten. die direct hebben bijgedragen aan de ontwikkeling van 
de conferentiebenadering.
5.3.2 Psychodynamische inzichten
Het begrip 'collectief staat in de psychodynamica voor een sociaal aggregaat van 2 of meer individuen. Het kan 
daarom als synoniem (Blumer, 1957) of als dynamische invulling (Van Dongen e.a., 1996) van het begrip groep 
worden beschouwd. In de psychodynamische en de groepsdynamische praktijk wordt het begrip 'collectief echter 
voornamelijk aangehaald met betrekking tot grote groepen (Forsyth, 1990:427 e.v.). In dit verband zijn twee 
samenhangende inzichten belangrijk om apart te vermelden. Dit is de neiging van een ongestructureerde grote groep 
om uit elkaar te vallen in kleinere subgroepen en het inzicht rondom de ideale groepsomvang.
Subgroepvorming
De grote groep is te vergelijken is met een open systeem, in termen van gedrag en functioneren (Curry, 1967:540). 
In dit verband wordt bijvoorbeeld in navolging van Herbst (1953, 1957) de interdependentie van haar onderdelen 
(de organisatieleden) als een belangrijk kenmerk naar voren gebracht. Maar bijvoorbeeld ook dat ze opereert als 
een unit die haar grenzen onderhoudt waarbij elk onderdeel van het geheel overeenkomstige kenmerken heeft. De 
belangrijkste constatering die hierbij opvalt is dat er in elke grote groep een voortdurende drijfveer blijkt te zijn voor 
de vorming van subgroepen:
"The large-number grouping will of necessity break down into small groups, and the interaction process will then
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proceed among the various subgroups. These subgroups will become manifest around points of reference, i.e. roles, statutes, 
self-perceived and shared identies" (Curry, 1967:540).
Subgroepvorming vindt volgens Curry (1967) voornamelijk plaats rond overeenkomstige belangen die groepen 
collega's of afdelingen met elkaar delen. Curry concludeert verder dat de 'large-number grouping' als een 
gedragssysteem alleen met grote moeite opereert. Niet alleen vanwege haar grote omvang, maar met name vanwege 
de gelimiteerde vrijheidsgraden welke een dergelijke ongestructureerde groep tot haar beschikking heeft om te 
opereren. Hij constateert dan ook dat:
"However, the large-number grouping does operate, sometimes with startling and provocative efficiency. It would 
appear that this ability to operate, in spite of the large-number grouping cumbersomeness, may be directly related to 
the subgrouping that, of necessity, goes on within it. In the terms of behavior system theory (Herbst, 1953, 1957) 
processes of change gone over time, involving some sort of transmission among subsystems within the complex 
system" (Curry, 1967:542)
Indien er dusin een grote groep niet wordt gewerkt met enige vorm van structuur of organisatie is de kans groot 
dat de groep uiteenvalt in kleinere subgroepen en minder bestuurbaar wordt.
Ideale groepsomvang
Met betrekking tot de ideale grote groepsomvang heeft Curry het over een omvang van 15 - 40 mensen. Foulkes 
(1975:50) heeft het over een grote groep als er minstens 30 mensen tegelijkertijd in een ruimte bij elkaar zijn. 
Volgens Foulkes geldt vanaf 30 tot 40 mensen in de zaal dat kwantiteit kwaliteit wordt3. Foulkes beweert dat, gezien 
de psychotherapeutische doelstellingen, op zijn minst 30 deelnemers maar eerder 50 tot 100 deelnemers de ideale 
grote groepsomvang is. Het werk van Le Bon en Freud suggereert dat in de directe aanwezigheid van een dergelijk 
groot aantal mensen de individuele eigenschappen lijken te vervagen en het pluriforme of het heterogene lijkt om 
te slaan in het homogene. Uit Freud's analyse komt bovendien naar voren dat elk gevoel, elke handeling aanstekelijk 
werkt op een zodanige manier dat het individu zijn persoonlijk belang lijkt op te offeren aan het algemeen belang. 
Bovendien constateerde Freud reeds aan het begin van deze eeuw dat 'hoe sterker de gemeenschappelijkheden zijn 
(this mental homogenity), hoe gemakkelijker zich uit de individuen een psychologische massa vormt' (Freud, 
1921:23).
Beide auteurs hebben het over grote groepsbijeenkomsten die ongestructureerd zijn en waarbij de subgroepvorming spontaan en 
ongeorganiseerd plaatsvindt (zie voor een uitvoerige beschrijving Kreeger, 1975).
3
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5.4 ONTWIKKELINGEN VANUIT DE SOCIOTECHNIEK
“Structure determines behavior”(R. Fritz, 1984:7)
Volgens Weisbord (1987:153) bedacht Eric Trist de term “sociotechnisch systeem” ter onderstreping van zijn 
waarneming dat de interactie tussen mensen (het sociaal systeem), instrumenten en technieken (het technisch 
systeem) niet toevallig tot stand komt, maar op basis van een keuze. Aparte pogingen tot verbetering van alleen de 
'human relations' zoals bijvoorbeeld in het geval van de bekende Hawthorne onderzoeken mislukten, omdat ze de 
structuur van het werk intact lieten (Weisbord, 1987). Er was volgens Trist een nieuwe analyse-eenheid nodig, 
vertrekkende vanuit een integrale benadering, in plaats van een aspectbenadering. De bijdrage vanuit de 
sociotechniek aan de ontwikkeling van de conferentiebenadering betreffen, naast de beschrijving in hoofdstuk 2, 
de initiatieven van de grondleggers Trist en Emery om in dezelfde periode van de klassieke sociotechniek, de eerste 
zogeheten 'search conference' uit te voeren. Later zijn deze en andere ervaringen door met name Trist in de 
Verenigde Staten uitgedragen aan enkele universiteiten. Hieruit zijn enkele initiatieven voortgekomen die een directe 
bijdrage hebben geleverd aan de vormgeving van de huidige conferentiemethoden.
5.4.1 Historische achtergronden
De eerder genoemde Wilfred Bion stelde zich de groep voor als een klein sociaal systeem waarbij hij haar dilemma's 
voorstelde als een samenspel tussen taak (datgene wat de groep zich ten doel heeft gesteld) en het groepsproces. Het 
Tavistock Instituut gebruikte deze en andere inzichten van Bion (1961, 1967) om mensen te trainen in kleine 
groepsessies. Ook werden inzichten uit het werk van Lewin (1947) toegepast om meer te leren over het 
groepsgedrag. Emery en Trist zijn de eerste geweest die op basis van hun sociotechnische inzichten gebruik maakten 
van de inzichten van hun Tavistock-collega's om met een grote groep aan de slag te gaan. Een grote groep die 
tegelijkertijd werkt aan het effectueren van de eigen organisatie. In 1960 organiseerden de eerste 'search conference' 
in opdracht van een zojuist gefuseerd Engels engineeringsbedrijf 'Bristol Siddeley Aircraft Engine Company'. De 
bedoeling was om het stroeflopende integratieproces nieuw leven in te blazen. Het management van het bedrijf werd 
uitgenodigd om gedurende een week in een dialoog de externe omgeving van achtereenvolgens de sector en het eigen 
bedrijf te doorgronden en te exploreren. Het doel van deze conferentie was het vaststellen van een strategisch 
actieplan voor de nabije toekomst en staat ook bekend als de 'Bareford meeting'. Volgens Weisbord (1992a:21) 
waren Emery en Trist er op basis van Bion's experimenten ervan overtuigd dat wat de topmanager oorspronkelijk 
wilde, namelijk de experts op dit vlak bij elkaar brengen, zou leiden tot het versterken van de onderlinge verschillen 
en de passiviteit en afhankelijkheid van de medewerkers. Emery en Trist zagen er een mogelijkheid in om actie-
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onderzoek te verrichten naar een traditioneel ingerichte organisatie onder turbulente omstandigheden, waarbij een 
methode ontwikkeld kon worden 'forunJockingthe internalforces ofthe group'oftewel 'om de interne krachten van 
de groep vrij te maken' (Weisbord, 1992a:21). In eerste instantie probeerden zij hiermee een antwoord te formuleren 
op problemen op het vlak van intergroepsgedrag dat de voortgang van veel veranderingsprogramma's stagneerde.
Tijdens de eerste 'search conference' hebben Emery en Trist vele reeds bestaande inzichten weten toe te passen. In 
de samenstelling van de grote groep hebben zij Lewin's inzichten uit zijn krachtenveldanalyse toegepast in 
combinatie met hun eigen inzichten op het gebied van de sociotechnische systeembenadering (zie hoofdstuk 2). 
Daarnaast hebben zij Lippit's inzichten weten toe te passen door de verschillende belangengroepen de mogelijkheid 
te geven om een overstijgend doel te formuleren: het streven naar een wenselijke, gemeenschappelijke toekomst. 
Daarnaast zijn er door Emery en Trist inzichten gebruikt uit Selznick's (1957) criteria voor een effectieve organisatie 
en de criteria voor een effectieve dialoog van Asch (1955, 1956). Selznick's criteria luiden: 1. een heldere visie of 
gemeenschappelijke doelformulering, 2. zich onderscheidende competenties en 3. gemeenschappelijke interne 
normen en waarden bij het leidinggevend kader.
Het tweede raamwerk dat Emery en Trist hebben toegepast, zijn de condities die de sociaal psycholoog Asch (1955, 
1956) toepaste voor de ontwikkeling van een effectieve dialoog (zie bijvoorbeeld Emery, 1982). Asch bestudeerde 
de omstandigheden waaronder mensen hun eigen mening gingen inwisselen voor een collectieve mening, zelfs 
wanneer ze individueel wisten dat de mening van anderen niet klopte. Asch ontdekte in toevoeging op de 
psychodynamische inzichten dat een dergelijke beïnvloeding niet werkt wanneer mensen op elkaar reflecteren in 
een dialoog of interactieproces. Hij formuleerde hiervoor een aantal condities. Deze condities, zijn door Emery 
(1982) verscherpt, en kunnen als volgt worden geformuleerd:
1. alle deelnemers praten over dezelfde organisatie, wat wordt gegarandeerd door uitwisseling van concrete 
voorbeelden vanuit een eigen perspectief;
2. alle deelnemers hebben basale overeenkomsten als het gaat om zaken als lachen, liefde, werken, begeren, 
denken, waarnemen, etc.;
3. als resultaat van de eerste twee voorwaarden vloeien de feiten van de individuele wereld van de één over in 
de feiten van die van iemand anders, (the facts o f one person 's world become part ofthe others), waardoor 
er een gemeenschappelijke sociale constructie ontstaat.
Asch (1955) schrijft verder dat:
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“Consensus is valid only to the extent to which each individual asserts his own relation to facts and retains his 
individuality; there can be no genuine agreement” (Asch, 1955:34).
Het verkrijgen van consensus is niet noodzakelijk voor het creëren van een gemeenschappelijk beeld. Bovendien 
kan consensus ten koste gaan van de zichtbaarheid van het individuele perspectief in het groepsperspectief. Het 
verkrijgen van een gemeenschappelijk beeld hoeft daarentegen niet ten koste te gaan van het individuele perspectief, 
maar kan gewoon gehandhaafd blijven. De raamwerken van Selznick en Asch zijn in 1960 door Emery en Trist 
uitgewerkt als randvoorwaarden voor een open dialoog in organisaties. De ervaring die Emery en Trist opdeden met 
de eerste conferentie legde uiteindelijk de basis voor de ontwikkeling van de interventiemethoden zoals die hieronder 
en in de volgende paragraaf zijn beschreven en zoals ze met name in de Verenigde Staten verder zijn uitgewerkt.
5.4.2 Initiatieven vanuit de sociotechniek
De Amerikaanse sociotechniek (door de Amerikanen zelf de 'Socio-Technical Systems' (STS) of 'Socio-Technical 
Systems Design' (STSD) genoemd), waar de conferentiebenadering uit voortkomt, is ondanks het vele pionierswerk 
dat Trist (samen met bijvoorbeeld de Amerikanen Sherwood en King) in de jaren zestig in de Verenigde Staten heeft 
verricht maar langzaam op gang gekomen. Zo concluderen Bunker en Alban (1997:151) dat:
“STS practice only began to really flourish in the United States during the 1980's. By then there were training centers at 
several universities. More than a few internal organization development practioners learned STS when it was introduced 
in their company and eventually went out on their own as external consultants. Most of the practioners mentioned here 
were practiicing traditional STS redesign at about the same time that large group intervention practice was emerging” 
(Bunker en Alban, 1997:151).
In zijn overzicht van de sociotechnische verander- en onderzoekspraktijk uit 1993 bevestigt Van Eijnatten dit als 
hij schrijft dat:
“In the United States and Canada, although some elements of modern variants can be clearly recognized, and the present 
situation is becoming increasingly pluralistic, contemporary STSD is basically a continuation of the classical approach” 
(Van Eijnatten, 1993:76).
Met name de Verenigde Staten en Australië, waar het werk van de Emery's de sociotechnische wereld is blijven 
beïnvloeden (Van Eijnatten, 1993:76), kennen een rijke conferentietraditie, die langzaam aan ook begint door te 
zetten in andere delen van de wereld (zie voor een overzicht het boek 'Discovering Common Ground'onder redactie 
van Weisbord (1992b) of het Tijdschrift 'Quality and Participation).
Volgens Bunker en Alban is het Weisbord geweest die eind jaren tachtig op het juiste moment als eerste, op basis
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van zijn jarenlange ervaring als organisatie veranderkundige melding maakte van het adagium “getting the whole 
system in the room ”. De achterliggende gedachte hierbij is dat hoe groter de groep, of hoe vollediger het systeem 
is vertegenwoordigd bij een interventie, hoe groter de kans op gedragenheid van de voorgestelde aanpak. 
Gedeeltelijk op basis van de ervaring die hij sinds 1983 opdeed met het 'search conference'model van Emery en 
Trist uit 1960, paste hij dit adagium toe in zijn eigen 'futuresearch'methode. In deze methode wordt voor het eerst 
tegelijkertijd gebruik gemaakt van de inzichten uit alle drie de benaderingen. Dit is ook meteen een van de 
belangrijkste bijdragen van Weisbord geweest aan de ontwikkeling van de conferentiebenadering als 
interventiemethodologie. Of zoals Bunker en Alban het verwoorden:
“Weisbord's Future Search was influenced heavily by the work of the Emery's and Eric Trist, but it has been modified by 
the Lewinian NTL tradition” (Bunker en Alban, 1997:23).
Het lezen van Weisbord's 'Productive Workplaces'(1987) geeft een geheel andere kijk op de ontwikkeling van de 
praktijk van organisatieverandering van de laatste eeuw. Bunker en Alban, die dit ook beamen, spreken, wanneer 
zij het hebben over de 'future search, in dit verband zelfs enigszins gecharcheerd over de eerste sociale innovatie 
op het gebied van de veranderkunde sinds de sensitiviteitstrainingen uit de jaren zestig (Bunker en Alban, 1997:25). 
In het begin van de jaren negentig zijn de hierboven beschreven achterliggende ideeën uit de diverse stromingen 
verder uitgewerkt in een twaalftal interventiemethoden die allen gebruik maken van de inzichten uit bovenstaande 
hoofdstromingen en in het bijzonder van Weisbord's zogenaamde 'futuring'techniek. Deze techniek wordt toegepast 
in de zogenaamde 'work design' methoden die in de volgende paragraaf nader worden beschreven.
5.5 BESTAANDE CONFERENTIEMETHODEN
"There is more than a verbal tie between the words common, community, and communication. Men live in a community 
in virtue o f the things they have in common: and communication is the way in which they come to possess things in 
common" (Dewey, 1916:5)
In deze paragraaf komen een aantal hedendaagse interventiemethoden aan bod die zijn gebaseerd op het werken met 
grote groepen en die tijdens een veranderingsproces kunnen worden ingezet voor de realisatie van een 'team based' 
organisatie. Het betreft interventiemethoden die in de literatuur (zie bijvoorbeeld Bunker en Alban, 1997; Bender 
e.a., 1998) ook 'Work Design' conferentiemethoden worden genoemd'. Deze methoden zijn geënt op en tegelijkertijd 
een reactie op de traditionele sociotechnische werkwijze (Axelrod, 1992b). Het vernieuwende, ofwel het sociaal
innovatieve van deze conferentiemethoden zit hem vooral in het gegeven dat ze erin geslaagd lijken om een
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benadering te ontwikkelen waarin gewerkt kan worden met organisatiebrede groepen gedurende het gehele 
organisatieveranderingsproces, zonder dat daarbij hinder wordt ondervonden van allerlei grote groepsmechanismen 
(zie hoofdstuk 6 voor een overzicht). Bovendien hebben ze tegelijkertijd de pretentie dat ze de gemiddelde 
doorlooptijd van een dergelijk veranderingsproces weten te verkorten. Het betreft, in volgorde waarmee ze 
chronologisch in tijd zijn ontwikkeld de volgende methoden:
• The conference model®
• Fast Cycle Full Participation Work Design
• Real Time Work Design
5.5.1 'The conference model®'
Dick en Emily Axelrod schrijven dat ze na hun jarenlange ervaring als sociotechnisch adviseurs besloten dat de 
traditioneel sociotechnische benadering in Amerika, met haar langdurige manier van werken, niet meer aan hun 
wensen voldeed en in weze weinig participatief was (Axelrod, 1992a, 1992b, 1995). Zij ontwikkelden, geïnspireerd 
door Weisbord's 'Future Search', als eersten een collectieve interventiemethode, gebaseerd op een aantal kort 
opeenvolgende meerdaagse conferenties: 'The conference model®'. Een sociotechnisch veranderkundig model welke 
in de woorden van Axelrod:
"Compresses design time and increases commitment to design outcomes by involving as many people as possible from 
the start in a series of two- or three-day conferences over four to five months" (Axelrod, 1992a)
Hiermee wordt het volgens Axelrod (1992b) mogelijk om in plaats van in minimaal één jaar, in drie maanden tijd 
tot een grofontwerp op hoofdlijnen te komen, dat door de collectieve en participatieve opzet van het model, breed 
gedragen wordt in de organisatie. Axelrod (1992b) stelt, op basis van zijn ervaring met het model bij enkele grote 
Amerikaanse bedrijven dat, vanwege de hoge mate van betrokkenheid de kans groter is dat weerstand tijdens de 
implementatie achterwege blijft. Hierdoor wordt het volgens hem bovendien mogelijk om in vijf maanden tijd de 
ontwerpvoorstellen ook daadwerkelijk geïmplementeerd te hebben tot in alle lagen van de organisatie. Voor het 
begin van het ontwikkel- en ontwerptraject gebruiken de Axelrod's een 'visioning' conferentie die gebaseerd is op 
Weisbord's 'Future Search' methode. De Axelrod's hanteren bij het verdere vervolg van het model dezelfde opbouw 
als de traditionele sociotechnische fasering. Het eerste opvallende element hierbij ten opzichte van de traditionele 
sociotechnische systeemontwerpbenadering is dat er met grote aantallen tegelijkertijd wordt gewerkt. Dit met de 
bedoeling om het gehele systeem tijdens een conferentie in een zaal bij elkaar te krijgen. Geheel in lijn met de
gefaseerde opzet van de traditionele sociotechnische benadering is 'The conference model®' in een standaardopzet
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opgebouwd uit de volgende conferenties (Axelrod, 1992, 1995):
1. 'Visioning conference'
Een 'visie-conferentie' waarbij de deelnem ers een visie ontwikkelen op hoe zij graag zouden willen dat de organisatie in de 
nabije toekomst eruit komt te zien.
2. 'Customer conference'
Een conferentie waarbij zowel de interne als de externe klanten worden uitgenodigd. Gezamenlijk participeren de deelnemers 
in het opstellen van de klanteneisen. De bedoeling is dat de klanteneisen samen met de eerder ontwikkelde visie bijdragen tot 
de formulering van de later op te stellen ontwerpcriteria.
3. 'Technical conference'
Een conferentie waarbij de huidige primaire productiestroom van de organisatie onder de loep wordt genomen. De deelnemers 
concentreren zich hierbij op de belemmeringen, knelpunten, doublures en wachttijden in het proces. De deelnemers benaderen 
het productieproces vanuit de eerder ontwikkelde visie, hierbij gaat het om de structurele problemen.
4. 'Design conference'
Een conferentie waarbij de deelnemers de eerder gegenereerde informatie en kennis toepassen bij het nieuw te ontwikkelen 
grofontwerp.
5. 'Implementation' conferentie
Een kleinere (mini-)conferentie waarbij de deelnemers in hun eigen toekomstige teams in detail de structuur ontwerpen en een 
tijdpad ontwikkelen voor de implementatie ervan.
Een tweede opvallend element van het 'conference model®' is de aanwezigheid van zogenaamde externe 
'stakeholders' zoals bijvoorbeeld klanten of leveranciers in de conferentie(s). Naargelang de ruimte de wensen van 
het cliëntsysteem kunnen de stakeholders worden uitgenodigd voor alle conferenties, of voor enkele of bijvoorbeeld 
alleen voor de zogeheten 'customerconference'.Bunker en Alban verwoorden de directe betrokkenheid van externe 
'stakeholders' als volgt:
"What is unique is the direct involvement of outside stakeholders, senior management, employees, and even board 
members. It employs elements such as an open structure, deliberate communication, and full inside stakeholder 
involvement that are often missing in redesign efforts that operate as closed systems until the plan is announced" (Bunker 
en Alban, 1996:101-102).
De structuur van 'the conference model®' laat ook toe dat er bijvoorbeeld in het geheel geen externe 'stakeholders' 
aanwezig zijn en dat er gebruik wordt gemaakt van meer traditionele interventiemethoden zoals interviews of een 
klantensurvey. Volgens Axelrod (1992, 1995) leert de ervaring dat de fysieke aanwezigheid van deze
belangengroepen te prevaleren is boven geschreven informatie. De belangrijkste reden hiervoor is volgens Axelrod 
dat, in tegenstelling tot de geschreven resultaten van de interviews en survey, de 'face-to-face' contacten de
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mogelijkheid bieden tot interactie, waardoor de informatie de deelnemers veel beter bij blijft. Een ander niet 
onbelangrijk voordeel is dat:
"connecting the system in this interactive way generates new understanding and new partnerships" (Bunker en Alban, 
1996:101).
In een standaardopzet worden de conferenties ongeveer met een maand tussentijd achter elkaar gepland, met 
ongeveer 80 tot 90 deelnemers per conferentie. Een kern van ongeveer eenderde van de deelnemers neemt deel aan 
alle conferenties en zoveel mogelijk medewerkers nemen deel aan tenminste één conferentie (Axelrod, 1992b). Een 
kritische succesfactor is de voortdurende betrokkenheid en commitment van de medewerkers die niet aan elke 
conferentie kunnen deelnemen. De Axelrod's hebben, en dat is het derde innovatieve element van deze methode, 
voor het informeren en betrokken houden van deze mensen een zogenaamd 'Data Assist Team (DAT)' in het leven 
geroepen. Dit per voorkeur multidisciplinaire team is gedurende het gehele traject het communicatiekanaal met het 
gehele systeem tussen de conferenties door. Bunker en Alban beschrijven het DAT als:
"an interesting innovation which not only increases communication with the larger system but also involves those 
employees who have not yet attended or cannot attend a conference" (Bunker en Alban, 1997:100).
De taken van het DAT bestaan uit (Axelrod, 1992b): 
vastleggen van de data uit elke conferentie;
• verwerken (synthetiseren) van deze data; 
faciliteren van zogenaamde walkthru's'.
Een vierde opvallend en innovatief element zijn de 'walkthru 's'. Deze zijn bedoeld voor de medewerkers die niet 
hebben kunnen deelnemen aan de voorafgaande conferentie. Tijdens deze 4 tot 5 uur durende bijeenkomsten worden 
met zo'n gemiddeld 20 tot 30 mensen de activiteiten en de resultaten van de conferentie besproken. Dit kan 
bijvoorbeeld aan de hand van een video die tijdens de conferentie is opgenomen. ’Walkthru’s ’ kunnen worden 
beschouwd als zogenaamde mini-conferenties, daar de deelnemers ervan de mogelijkheid hebben om hun mening 
en kennis toe te voegen aan de algemene dataset die wordt gebruikt voor het verder ontwikkelen van de 'team based' 
organisatie.
'The conference model®' wordt sinds het begin van de jaren negentig toegepast bij bedrijven uit verschillende 
sectoren: productiebedrijven en dienstverlenende bedrijven en financiële-, gezondheids- en welzijnsinstellingen (zie 
Axelrod, 1992b, 1995). In sommige gevallen wordt het traject in aanpassing aan de voorwaarden van het systeem
verkort of uitgebreid of krijgt het andere accenten. Zo is het bijvoorbeeld mogelijk om de visioning conference'en 
de 'customerconference 'te combineren. Ook kan de focus geheel komen te liggen op het invoeren van zelfsturende
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teams, waarbij tijdens de conferenties de nadruk komt te liggen op de ontwikkeling van groepsgewijs werken en 
de bijbehorende culturele praktijk (zie bijvoorbeeld Van Nistelrooij, 1998b). Hierbij bestaat ook de mogelijkheid 
om mensen gevarieerd in kleine en grote groepen bij elkaar te laten komen, zolang er maar de mogelijkheid bestaat 
direct kennis en informatie toe te voegen en direct feedback te geven naar het gehele systeem (Axelrod, 1992b).
5.5.2 'Fast Cycle Full Participation Work Design'
William Pasmore is afgestudeerd bij Sherwood en King, oud-medewerkers van Trist in de tijd dat hij in de 
Verenigde Staten werkte. Als deskundige op het gebied van de sociotechnische veranderkundige praktijk (zie 
bijvoorbeeld Pasmore 1988, 1994; Pasmore en Sherwood, 1978; Pasmore e.a., 1982) heeft hij in de jaren tachtig 
het initiatief genomen om met Gary Frank, Al Fitz, Bob Rehm en Mary Pasmore een aantal zich ontwikkelende 
'collectieve interventiemethoden' te integreren met de traditionele sociotechnische praktijk uit die tijd (Pasmore, 
1994:67). Op basis hiervan ontwikkelden zij in het begin van de jaren negentig een interventiemethode; 'Fast Cycle 
Full Participation (FCFP)' die deels is gebaseerd op kleine en deels op grote groepsbijeenkomsten. De methode 
bestaat uit zes kernprocessen, oftewel 6 conferenties, waarbij tot 120 mensen tegelijkertijd gedurende 2 tot 3 dagen 
bij elkaar komen. Het is mogelijk om deze bijeenkomsten met een frequentie van 1 per maand te plannen zodat het 
geheel in een tijdsspanne van 6 maanden te doorlopen is. Deze kernprocessen zijn:
1. 'Orientation'
Deze eerste stap is bedoeld voor het verkrijgen van inzicht in wat er staat te gebeuren. Dit gebeurt door aan iedereen 
duidelijk te maken wat de doelstellingen van het veranderingstraject zijn en wat er van de betrokken medewerkers wordt 
verwacht tijdens de verschillende stappen van het traject. De nadruk kan hierbij worden gelegd op de rol van het 
management tijdens het traject, de mogelijke valkuilen, beloningen en risico's, het wezenlijke van wat participatie nu precies 
inhoudt voor de medewerkers, et cetera.
2. 'Search conference'
In wat Pasmore e.a. de 'search conference' noemen, komen tot 120 mensen gedurende 2 dagen bij elkaar om gezamenlijk 
de voor de organisatie belangrijke trends in de omgeving, de persoonlijke en organisationele mijlpalen en de gewenste 
toekomst in kaart te brengen.
3. 'Stakeholder expectations'
Voor dit kernproces wordt in de 'FCFP'-methode gebruik gemaakt van een eendaagse bijeenkomst. De bedoeling van deze 
bijeenkomst is dat de deelnemers gezamenlijk tot een overzicht komen van de sterktes en zwaktes van zowel de organisatie 
als van de relatie die de organisatie onderhoudt met alle externe belangengroepen.
4. 'Technical work system analysis'
Dit kernproces betreft een twee- tot drie- daagse bijeenkomst waarin het technische systeem en haar belangrijkste primaire 
werkprocessen worden geanalyseerd. De 60 tot 120 deelnemers die tijdens deze bijeenkomst bij elkaar komen, zijn mensen
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die direct verbonden zijn met de primaire werkprocessen en kunnen worden beschouwd als de experts.
5. 'Work life analysis'
Tijdens deze eendaagse bijeenkomst krijgen de deelnemers de kans een diagnose te stellen van hun culturele praktijk. Ze 
dienen hierbij te komen tot de vaststelling van de negatieve en positieve kenmerken van de eigen dagelijkse sociaal-culturele 
praktijk waarin ze werken, waarbij het dus nadrukkelijk niet gaat om de technische onderdelen ervan.
6. 'New design and implementation'
In het laatste kernproces wordt tijdens een tweedaagse bijeenkomst gezamenlijk door alle deelnemers het (her)-ontwerp 
ontwikkeld. De bedoeling hiervan is te komen tot een grofontwerp voor de nieuwe organisatie die later met een kleine groep 
wordt verfijnd.
Ad. 1 'Orientation'
Het doel van dit kernproces is dat iedereen daadwerkelijk geïnformeerd wordt en betrokken raakt bij de aanstaande 
veranderingen. In Bunker en Alban (1997) staat een voorbeeld beschreven hoe bij een groot Amerikaans bedrijf 
tijdens deze fase een aantal twee uur durende bijeenkomsten zijn belegd met rond de 75 mensen en dat zo in een 
periode van drie tot vier weken het gehele personeel volledig werd ingelicht over de aanstaande veranderingen. 
Pasmore en zijn collega's maken tijdens deze bijeenkomsten gebruik van een simulatieoefening waarbij de 
deelnemers achtereenvolgens een productiesituatie simuleren die aansluit bij de oude manier van werken en één die 
aansluit bij het werken in teams.
Ad. 2 'Search Conference'
Ook de 'Fast Cycle Full Participation (FCFP) ' methode maakt gebruik van een aangepaste versie van de 'future 
search' van Weisbord. Net zoals de 'Visioning Conference' uit het 'conference model®'van Axelrod is de 'search 
conference' zodanig ontworpen dat het niet noodzakelijk is dat iedereen aanwezig is, maar dat een 
vertegenwoordiging van alle belangengroepen uit het te ontwerpen systeem volstaat. Een dergelijke kritische massa 
bestaat uit minstens eenderde van het totaal aantal medewerkers. Gezien de limiet van maximaal 120 mensen 
volstaat het om bijvoorbeeld in een organisatie met 900 medewerkers, drie 'search conferences' met ieder 100 
deelnemers te organiseren. Pasmore (1994) geeft er de voorkeur aan om de resultaten van deze conferenties 
vervolgens niet te convergeren maar onbewerkt naast elkaar terug te koppelen naar het gehele systeem. Zodat er dus 
de mogelijkheid bestaat dat 30 tot 40 verschillende visies (elke tafelgroep één) terug moeten worden 
gecommuniceerd naar het systeem als indicatie voor de veelheid aan in het bedrijf aanwezige ideeën over een betere 
organisatie.
Ad. 3 'Stakeholder expectations'
Met deze conferentie kan een lijst van klanteisen worden samengesteld waarmee tijdens het ontwikkelen van het
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nieuwe organisatie-ontwerp rekening mee gehouden kan worden. Bovendien kan zo een dialoog worden opgestart 
met de directe omgeving van het bedrijf, waardoor innovaties in gemeenschappelijke vakgebieden e.d. sneller 
kunnen worden uitgewisseld.
Ad. 4 'Technical Work system Analysis'
De opzet van deze conferentie hangt sterk af van de vraag of het primaire proces uit routine werk bestaat met vaste 
en voorspelbare stappen of uit non-routine werk. In beide gevallen gaat het erom te komen tot een lijst van 
knelpunten, belemmeringen of zoals de Amerikanen het noemen 'key variances'. De analyse van het technische 
systeem is in de traditionele sociotechnische veranderkundige praktijk een activiteit die weken tot maanden kan 
duren (Kuipers en Van Amelsvoort, 1990). Pasmore en zijn collega's zijn van mening dat het grote aantal 
deelnemers en het gegeven dat daarmee alle perspectieven uit het systeem zijn vertegenwoordigd tijdens de 
technische conferentie het waarschijnlijker maakt dat de juiste key variances' worden geïdentificeerd, wat cruciaal 
is voor een succesvol nieuw ontwerp. Na de conferentie wordt met een kleine groep in een aantal korte bijeenkom­
sten de analyse verder in detail afgerond. Pasmore e.a. merken hierbij op dat:
"Breakthrough solutions are hard to get in large, diverse groups. Smaller groups with more depth of knowledge and more 
time to let ideas percolate are often needed." (Pasmore e.a., in Bunker en Alban, 1997:117).
Ad. 5 'Work Life Analysis'
In een eendaagse bijeenkomst wordt aan vertegenwoordigers van de belangengroepen gevraagd een analyse te 
maken van de culturele praktijk. De uitkomst van deze analyse is 
"identification of the best and worst jobs in the present and the characteristics that are desirable in jobs. Then ideas are 
generated about how to create jobs in the newly designed organization, including what the organization wants to keep, 
change, or create (Bunker en Alban, 1997:118)."
Ad. 6 'New design and Implementation'
Tijdens een laatste tweedaagse conferentie wordt het nieuwe structuurontwerp ontwikkeld. Aan het begin van de 
bijeenkomst worden de visies op de nabije toekomst gebruikt om de deelnemers een aantal gezamenlijke thema's 
te laten destilleren. Vervolgens wordt de deelnemers gevraagd de essentie van wat het bedrijf doet en de grenzen 
van de organisatie te definiëren. Tenslotte wordt gevraagd om te definiëren waar het ondersteunende en
administratieve werk uit bestaat, dat dient om het primaire proces te laten functioneren. Het gedetailleerde ontwerp 
wordt in deze conferentiemethode gemaakt in de nieuw ontworpen units, waar ook de uiteindelijke implementatie
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zal plaatsvinden. Dit laatste gebeurt met behulp van een methode die gelijk is aan de methode die de Fred en Marilyn 
Emery toepassen in hun 'Participative Design' methode. De bedoeling is dat alle medewerkers hierbij betrokken zijn.
Ook hier geldt dat het een standaard opzet betreft en dat allerlei aanpassingen mogelijk zijn. De complexiteit van 
het systeem kan dermate groot zijn dat voor elk proces een aparte ontwerp bijeenkomst gepland moet worden. Dit 
heeft ook weer consequenties voor de lengte van het implementatietraject. De Fast Cycle Full Participation Work 
Design' methode wordt in Nederland (nog) niet toegepast 4.
5.5.3 'Real Time Work Design'
In 1994 ontwikkelden de sociotechnicus Paul Tolchinsky en Kathleen Dannemiller -oud studente van Ron Lippitt 
en ex-collega van Robert Jacobs- samen een nieuwe collectieve interventiemethode: de 'Real Time Work Design 
(RTWD) '. Deze interventiemethode lijkt geïnspireerd door de ' Real Time Strategic Change' methode van Jacobs 
(1994), met als groot verschil dat deze methode wel leidt tot een vooraf bekend concreet resultaat, namelijk een 
sociotechnisch herontworpen organisatie (Bunker en Alban, 1997:130). Net zoals in het geval van de 'conference 
model®' wordt er gebruik gemaakt van een multidisciplinair ondersteuningsteam dat door Tolchinsky en Dannemiller 
(in Bunker en Alban, 1997:130) het 'Research and Design (R&D)' team wordt genoemd. Het R&D team heeft in 
grote lijnen dezelfde taken en rollen als het Data Assist Team. Daarnaast wordt in deze interventiemethode, in 
navolging van de Real Time Strategic Change methode van Jacobs (1994) ook gewerkt met een zogenaamd 'logistics 
team'. Dit team zorgt voor de logistieke ondersteuning; het gereed zetten van de tafels, ombouwen van de zaal, 
aanlevering van materialen en goederen en dergelijke. Een andere overeenkomst met 'The conference Model®' is 
dat er tussen twee opeenvolgende conferenties zogenaamde 'briefings' worden georganiseerd, welke net zoals de 
'walkthru's' van de 'conference model®' bedoeld zijn voor medewerkers die niet aan de voorafgaande conferentie 
hebben kunnen deelnemen. De 'RTWD'-methode bestaat uit de volgende bijeenkomsten en activiteiten:
1. 'Launch conference'
Start bijeenkomst, waarbij elke medewerker wordt geacht aanwezig te zijn. Dit betekent dat het gehele systeem tegelijkertijd 
in één zaal bij elkaar komt. Een dergelijke bijeenkomst wordt door Dannemiller en Tolchinsky een 'whole-system conference'
genoemd, waarbij het aantal medewerkers in principe onbeperkt is. Deze bijeenkomst heeft drie doelstellingen. Ten eerste 
beoogt het alle medewerkers inzicht te geven in de huidige omgeving van de organisatie. Een dergelijke oriëntatie zorgt voor 
het beantwoorden van de 'waarom'-vraag en zorgt daardoor voor een gemeenschappelijk gevoel van verandernoodzaak. Ten
Informatie verkregen via w w w.cape.org/dannem iller.htm l;www.behavior.net en www.odnet.org
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tweede beoogt het de mensen - door experimentele simulaties - ervaringsgewijs te leren wat de mogelijkheden zijn van een 
sociotechnische herontwerp en “it gives people a real-time first cut at looking at their own work process" (Bunker en Alban, 
1997:131). Ten derde geeft het de medewerkers de mogelijkheid om in interactie te treden met het management over hun 
zorgen ten aanzien van de toekomst van het bedrijf en het aankomende veranderingsproces. O f zoals Bunker en Alban 
(1997:131) het zeggen: “it gets everyone reading of the same page".
2. 'Process conference'
Tijdens een tweedaagse bijeenkomst wordt een zogenaamde 'kritische massa' in de gelegenheid gesteld om zorgvuldig stil te 
staan bij de huidige wijze van werken. Deze kritische massa bestaat uit mensen die in hun werk direct te maken hebben met 
het primaire proces, aangevuld met een cross-functionele vertegenwoordiging van alle belangengroepen en belangrijke 
hiërarchische niveaus van het systeem. Als input wordt gebruik gemaakt van de resultaten van de analyse die het R&D-team 
voorafgaand aan deze conferentie heeft verricht. De deelnemers krijgen tijdens de conferentie de mogelijkheid om te reageren 
op de analyseresultaten - in de vorm van procesmodellen - en door middel van interactie de werkprocessen te reconfigureren.
3. 'Design conference'
Als input voor deze tweedaagse conferentie worden door het R&D-team ontwikkelde provocatieve ontwerpvoorstellen gebruikt. 
Deze zijn bedoeld om de deelnemers te stimuleren tot het ontwikkelen van een nieuw grofontwerp van de organisatie. De 
bedoeling is dat de deelnemers over het ontwerp tot overeenstemming komen op basis van consensus.
4. 'Deep dives'
Dit is een serie van meerdere eendaagse conferenties waarbij de focus ligt op de ondersteunende processen, die belangrijk 
zijn voor het goed functioneren van het systeem. Hierbij gaat het bijvoorbeeld om ondersteunende processen zoals beloning, 
werving, opleiding. Hier wordt in deze methode nadrukkelijk en in het bijzonder aandacht aan gegeven omdat bij de 
traditionele manier van sociotechnisch ontwerpen deze ondersteunende processen voor specifieke problemen zorgen (zie 
bijvoorbeeld Kuipers en Van Amelsvoort, 1990). De redenatie om hier voorafgaand aan de implementatie aandacht aan te 
geven is om te voorkomen dat er discrepantie ontstaat tussen het nieuwe organisatieontwerp en de oude ondersteunende 
processen wat volgens Dannemiller en Tolchinsky (in Bunker en Alban, 1997) de kans op weerstand en sabotage vergroot 
bij de implementatie van het nieuwe ontwerp. Hierbij bestaat overigens de mogelijkheid om ook weer met externe 
'stakeholders', (opleiders, leveranciers, klanten, uitzendorganisaties e.d.) te werken.
5. 'Implementation conference'
Met de implementatie is het werk van het R&D-team teneinde. Een implementatie team wordt geformeerd ter ondersteuning 
van het implementatieproces e.d. De eerste activiteit van dit proces bestaat wederom uit een grote groepsbijeenkomst voor 
de gehele organisatie (de zogenaamde 'whole-system conference1) waar alle medewerkers voor worden uitgenodigd. De
deelnemers krijgen te horen wat er allemaal in de tussentijd gedaan is en participeren in de planning van de implementatie van 
het nieuwe organisatie-ontwerp. Eventueel kan dit leiden tot mini-conferenties, waarbij de nieuw ontworpen werkunits 
(bijvoorbeeld de nieuwe teams) participeren in hun eigen implementatie. Deze m ini-conferenties kunnen qua tijdsduur variëren 
van een halve dag tot enkele dagen.
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In vergelijking met het Data Assist Team van het 'conference model®' lijkt het dat het R&D team niet alleen meer 
inhoudelijk analysewerk verricht, maar ook meer verantwoordelijkheid heeft. Het meest opvallende is dat het R&D- 
team, zoals een echt onderzoeksteam, zelfstandig een analyse uitvoert van het technische systeem en de resultaten 
hiervan gebruikt als input voor de 'process conference'. Daar komt bij dat het R&D-team vervolgens de reacties 
hierop verwerkt tot volledige ontwerpalternatieven die als input worden gebruikt voor de 'design conference'. Het 
R&D-team beslist tenslotte op basis van het in de 'design conference' ontwikkelde ontwerp welk ondersteunende 
processen het meest belangrijk zijn voor het nieuwe organisatieontwerp en welke onderwerp worden van de daarop 
volgende 'deep dives'.
Tussen de hier gepresenteerde methoden, 'The conference model®', 'Fast Cycle Full Participation' en de 'Real Time 
Work Design', zijn een aantal overeenkomsten te onderscheiden. Enkele van deze overeenkomst lijken kenmerkend 
voor de benadering. Zo blijken alle drie de conferentiemethoden te zijn gebaseerd op de sociotechnische benadering. 
Ten tweede blijken de drie conferentiemethoden er naar te streven het gehele systeem of in ieder geval de 
belangrijkste vertegenwoordigers van alle belangengroepen in één zaal te krijgen. Ten derde wordt er per voorkeur 
gewerkt met minstens één multidisciplinaire ondersteunings- en begeleidingsgroep. Als vierde overeenkomst kan 
worden opgemerkt dat voor de organisatieleden die niet aan de conferentie(s) hebben kunnen deelnemen de 
mogelijkheid wordt gecreëerd om alsnog 'bijgepraat' te worden. Deze en andere overeenkomsten qua kenmerken, 
principes en doeleinden worden in de volgende paragraaf uitgewerkt.
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5.6 KENMERKEN, PRINCIPES EN DOELEINDEN
"The social technology that is involved in large group interventions is the combination of small and large groups and the 
"flow" or transitions between the two" (W.W.Burke, Bunker en Alban, 1997:xiii).
In deze paragraaf wordt ingegaan op de overeenkomsten tussen de drie 'Work Design' conferentiemethoden én op 
wat ze onderscheidend maakt ten opzichte van de overige 'LGI'-methoden. Hiermee wordt beoogd de contouren te 
formuleren van een op zichzelf staande interventiemethodologie5.
5.6.1 Interventiemethode en interventiemethodologie
Het begrip 'methode' duidt een wetenschappelijke werkwijze aan - het is de verzamelnaam voor alle stappen die 
moeten worden gedaan om een bepaald doel te bereiken. Methodologie daarentegen is een begrip dat één logisch 
niveau hoger ligt; hierbij gaat het om wetenschapstheoretisch onderzoek van de uiteenlopende methoden die in de 
verschillende takken van wetenschap worden aangewend. Het begrip 'methodologie' duidt altijd op het proces van 
de kennisverwerving zelf en niet op een bepaald onderzoek. Methodologie is derhalve -om met Watzlawick e.a. te 
spreken- een metamethode en staat in dezelfde logische verhouding tot het begrip methode als een groep elementen 
tot één van haar elementen (Watzlawick, 1973:28). Elke verwisseling van methode met methodologie leidt volgens 
Watzlawick e.a. tot filosofische onzin en het is daarom van belang om hier een duidelijk onderscheid tussen te 
maken.
In figuur 5.2 is geprobeerd, het onderscheid tussen de 'Large Group Intervention' methodologie (LGI) en de 'Work 
Design' conferentiemethoden te conceptualiseren. Tot 'LGI' hoort een groep interventiemethoden met eigen 
kenmerken die zich onderscheiden van andere methoden, zoals bijvoorbeeld trainingen, tijd- en arbeidsstudies, 
simulaties en dergelijke. Binnen de groep LGI' interventiemethoden kunnen de hierboven beschreven 
interventiemethoden worden geïsoleerd daar ze ten opzichte van de overige 'LGI' methoden een eigen karakter 
hebben. De Work Design' conferentiemethoden hebben met andere woorden een aantal overeenkomstige 
kenmerken, principes en doeleinden die ze als deelverzameling onderscheid van de overige LGI' 
interventiemethoden. Op het niveau van de deelverzameling van conferentiemethoden wordt in deze studie 
gesproken van de conferentiebenadering als zijnde een interventiemethodologie .
6 Een methodologie verhoudt zich tot een methode als een verzameling elementen tot een van haar elementen. Dit betekent dat de 
elementen overeenkomstige kenmerken hebben waardoor zij behoren tot deze verzameling elementen en niet tot een andere 
verzameling. Op basis van de overeenkomstige kenmerken van haar elementen kunnen dus uitspraken gedaan worden over de 
kenmerken van de verzameling.
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Large Group Intervention’ 
methodologie
Figuur 5.2 De verzameling, deelverzameling en haar elementen
5.6.2 De kenmerken
Ten opzichte van meer traditionele benaderingen is de meest opvallende overeenkomst tussen de verschillende 
conferentiemethoden dat ze hoofdzakelijk zijn gebaseerd op conferentie-achtige bijeenkomsten waarin wordt 
gewerkt met grote groepen. De conferenties zelf bestaan uit een taakgerichte, gezamenlijke bijeenkomst waarin de 
deelnemers in staat worden gesteld op creatieve wijze van elkaar te leren hoe een wenselijke verandering kan 
worden vormgegeven en uitgevoerd. Dat is dus anders dan in de meer klassieke conferenties waarbij sprake is van 
een hiërarchie bestaande uit een voorzitter, een aantal sprekers en een min of meer passief publiek. De 
conferentiebenadering onderscheidt zich van de andere LGI-methoden doordat zij: 1. bestaat uit meerdere 
achtereenvolgende grootschalige conferenties; 2. gebaseerd is op de sociotechnische benadering; 3. leidt tot een 
gedragen nieuw structuurontwerp en 4. de ontwikkeling van een culturele praktijk die het werken in teams 
aanmoedigt.
Ondanks dat de inzet van conferenties dus ook goed mogelijk als een op zichzelf staande grootschalige bijeenkomst, 
bijvoorbeeld bedoeld voor visievorming aan het begin van een verandertraject (zie bijvoorbeeld Steensma, 1989), 
of voor tussentijdse versnellingen (zie bijvoorbeeld Van Eijbergen, 1999), gaat het dus hier om de inzet van 
meerdere conferenties die op uitgekiende wijze kort elkaar worden gepland, om zo versneld te komen tot de
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ontwikkeling van een 'team based' organisatie. Minder onderscheidend ten opzichte van de overige LGI-methoden, 
maar wel overeenkomstig is het gegeven dat de conferentiemethoden allen gebruik maken van kleine tussentijdse 
groepsbijeenkomsten, en een begeleidings- en ondersteuningsgroep. Vooral bij grote aantallen deelnemers lijkt het 
werken met een dergelijke groep onvermijdelijk. Uit de beschreven conferentiemethoden kan verder worden 
opgemaakt dat naast de eerder genoemde kenmerken, de drie beschreven conferentiemethoden bestaan uit een visie, 
analyse en ontwerpgedeelte. In dit verband spreekt Lytle (1995) van:
"In the sequenced, multiple-conference approach, the majority of the visioning activity, the data analysis and the 
organization design is done in a series of conferences in a compressed period of time by large groups of people (25-100) 
who comprise a cross section of all units and levels in the organization" (Lytle, 1995:23).
Zo blijkt uit de drie conferentiemethoden dat de gezamenlijke oriëntatie en visievorming in een aparte (eerste) 
conferentie wordt behandeld. Vervolgens blijkt er een voorkeur om de knelpuntenanalyse van de processen en 
structuur (in een tweede conferentie) gescheiden te laten plaatsvinden van het maken van een nieuw 
structuurontwerp (in de derde conferentie). Ze zijn qua opzet dus grotendeels georiënteerd op de sociotechnische 
faseringsmethode met als doel te komen tot een ontwikkeling van een 'team based' organisatie, eventueel aangevuld 
met mini-conferenties om de verdere implementatie te ondersteunen. Of zoals Lytle (1995) het formuleert:
"The STS framework still serves as the road map for analysis and design, with each meeting focusing on one of the design 
steps; each session builds upon the work of the prior ones" (Lytle, 1995:23).
De conferentiebenadering heeft een aantal kenmerken die eigen zijn aan haar collectieve manier van organiseren 
en vormgeven van het organisatieveranderingsproces6. Deze kenmerken zijn hieronder nader uitgewerkt:
Meervoudig en meerdaags
Een verandertraject dat is gebaseerd op de conferentiebenadering bestaat uit meerdere grootschalige conferenties 
waarbij er minstens één meerdaags is. Dat wil zeggen dat deelnemers aan een dergelijk traject, afhankelijk van het 
onderwerp, verschillende keren, meerdere dagen achtereen bezig zijn met het ontwikkelen van hun organisatie. 
Hierbij heeft het kennelijk de voorkeur dat de conferenties plaatsvinden op een buitenlokatie met
Het werken met een begeleidings- en ondersteuningsgroep, tussentijdse sesies en meerdere meerdaagse sesies heeft de 
conferentiebenadering ook gemeen met de 'Real Time Strategic Change' methode (zie bijlage 2).
7
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overnachtingsmogelijkheden (Axelrod, 1992b). De reden om meervoudig gebruik te maken van conferenties heeft 
te maken met het vasthouden van de snelheid in het veranderingsproces en het gebruik van conferenties als 'follow- 
up' bijeenkomsten. De conferenties zijn meerdaags in verband met de onderwerpen en de omvang van het aantal 
deelnemers. Door te deelnemers te laten overnachten wordt de mogelijkheid gecreëerd om de conferentiedag met 
elkaar na te bespreken onder andere omstandigheden, wat een extra verrijking en doorleving van de informatie kan 
betekenen. In de opzet van de conferentie zelf kan hierop worden ingespeeld in verband met het zogenaamde 
'Zeigarnik-effect7' (Zeigarnik, 1927; Remmerswaal en Van der Meer, 1996:12). Emery (1983), Weisbord (1987:93) 
en Jacobs (1994:115) beëindigen een conferentiedag daarom vaak met een open einde, dat wil zeggen zonder dat 
de laatste activiteit wordt afgerond of wordt afgesloten. Het idee hierbij is dat de deelnemers in de avonduren met 
elkaar blijven bespreken wat de mogelijke afronding zou kunnen zijn. De volgende ochtend wordt de taak tijdens 
de eerste activiteit afgerond waarbij de deelnemers, ondanks het vroege tijdstip vaak niet hoeven te worden ge­
stimuleerd om op gang te komen.
Werken met een begeleidings- en ondersteuningsgroep
In de drie conferentiemethoden uit de vorige paragraaf wordt samengewerkt tussen de externe 
onderzoekers/procesbegeleiders en een begeleidings- en ondersteuningsteam: 'Data Assist Team (DAT)', 'Logistics 
team', 'Research & Designteam'. Deze teams hebben met elkaar overeen dat ze bestaan uit een dwarsdoorsnede van 
medewerkers uit het systeem. In dit verband wordt ook gesproken van een microcosmos, daar alle hiërarchische 
niveaus, afdelingen en posities van het systeem in het team zijn vertegenwoordigd. Zij vormen de intermediair 
tussen de 'externen' en de organisatie. Dat wil zeggen zij vertegenwoordigen verschillende belangengroepen uit het 
systeem en nemen het perspectief van deze achterban ook mee in de gesprekken die vooraf worden gevoerd over 
het precieze opzet van de conferenties. De taken van deze groep bestaat in hoofdzaak uit de voorbereiding van de 
conferenties. Dat wil zeggen dat zij de conferenties mee opzetten, de tafelgroep-indelingen samenstellen, de accom­
modatie reserveren en de uitnodigingen versturen. Tevens hebben zij de verantwoording voor de logistieke 
ondersteuning zowel vooraf als tijdens de conferenties. Tenslotte zorgt de begeleidings- en ondersteuningsgroep 
ook voor de analyse van de gegevens na de conferentie en de uiteindelijke verslaglegging en terugkoppeling naar 
het systeem.
8 Dit effect is vernoemd naar Bluma Zeigarnik, een studente van Lewin die door middel van experimenteel onderzoek (o.a. in een 
Berlijns cafe) aantoonde dat mensen de neiging hebben onafgemaakte taken a f  te ronden.
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Tussentijdse 'bijpraat'sessies
Tussen de opeenvolgende conferentie worden kleine groepsessies georganiseerd om de mensen die niet hebben 
kunnen deelnemen aan de conferenties bij te praten over de resultaten ervan. Dit geeft de organisatie de 
mogelijkheid om tijdens de conferenties met een minimale bezetting door te werken, wat voor bedrijven die vol 
continue operationeel zijn een noodzaak is. Deze sessie die kennelijk ongeveer 4 tot 5 uur duren, worden gebruikt 
om een aantal voor de conferentie typische onderwerpen te behandelen (Axelrod, 1992b). De gegevens uit deze 
sessies worden toegevoegd aan de gegevens die de conferenties opleveren. Uiteindelijk wordt de gegevens via een 
verslag teruggekoppeld naar alle deelnemers. De uitwerking, uitvoering en begeleiding van deze bijeenkomsten 
gebeurd , net zoals de gegevens die de conferenties opleveren, in nauwe samenwerking met de begeleidings- en 
ondersteuningsgroep.
5.6.3 De principes
Op basis van Axelrod (1992b), Jacobs en Dannemiller (1992), Jacobs (1994), Lytle (1995) en Bunker en Alban 
(1997) kunnen er naast deze specifieke kenmerken, in verband met een typering van de conferntiebenadering, de 
volgende principes worden geformuleerd:
'Cliënt focused'
Het veranderingsproces en de daarin toegepaste methoden dienen te worden afgestemd op de mogelijkheden en de 
eisen van de klant (Dannemiller en Jacobs, 1992). Dit betekent ondermeer dat deze de mogelijkheid heeft om 
voorafgaand aan elke conferentie beslissingen te nemen over de invulling van de condities waaronder deze plaats 
vinden. Ook dient in overleg met bijvoorbeeld het management bepaald te worden wat de grove opzet zal worden 
van de conferenties. Hierbij gaat het in grote lijnen over de doelstellingen die bereikt moeten worden, de 
onderwerpen die aan bod komen, en de grove dagindeling. Van de (externe) begeleiders) wordt verwacht dat zij 
alternatieven en procesinzichten aan bieden. In overleg wordt voorafgaand aan de eerste conferentie, bepaald 
hoeveel conferenties er komen, waar ze plaatsvinden en of er sprake is van overnachting voor de deelnemers.
Leiderschap 'alignment'
Voorafgaand aan de eerste conferentie is het noodzakelijk dat het management en het hoger leidinggevend kader 
worden ingelicht over de manier van werken tijdens, tussen en na de conferenties. Jacobs (1994) noemt deze 
activiteiten het proces van 'leadership-alignment' wat in verband kan worden vergeleken met de in hoofdstuk 2 
beschreven sociotechnische fase van strategische oriëntatie. De rol van het management voorafgaand en tijdens de 
conferenties is gebaseerd op wat Jacobs (1994:44, 151) omschrijft als: 'sharing power and letting go', 'trusting the 
proces, 'give up control, in the narrow sense, to get control in a broader sense'. Het management en het hoger
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leidinggevend kader dient met andere woorden worden uitgelegd dat bij een conferentiebenadering de beheersing 
van het veranderingsproces vooraf plaatsvindt tijdens het bepalen van de opzet van de conferenties, en niet door 
sturing op de inhoudelijke uitkomsten en resultaten tijdens of na de conferenties. Of zoals Jacobs het formuleert:
"It is control of the process, not control of the content or specific outcomes. This new kind of control, experienced often 
for the first time by people involved in the change proces, becomes a model for at least one of the new ways of doing 
business" (Jacobs, 1997:44).
Gemeenschappelijke database
Tijdens de achtereenvolgende conferenties wordt stilgestaan bij hoe de verschillende actoren vanuit hun eigen 
perspectief kijken naar onder meer de omgeving van het systeem, de eigen culturele praktijk, de interne structuur 
en processen. Dit gebeurd in de conferenties gefaseerd waarbij op basis van elk, voor het uiteindelijke doel van het 
veranderingsproces relevant onderwerp een gemeenschappelijke database wordt opgebouwd. De bedoeling is dat 
er zo een overzicht komt van de huidige organisatierealiteit, waarbij alle zaken, ook de pijnlijke en onbespreekbare 
worden meegenomen. Dit met als eerste doel het 'ontdooien' (Lewin, 1947) van het systeem en de mensen op deze 
wijze te stimuleren om oude betekenissen in te ruilen voor een nieuwe, meer gemeenschappelijke betekenisgeving 
die past bij het werken in een 'team based' organisatie. Vanaf de eerste stap wordt op deze wijze bijgedragen aan 
de opbouw van een zogenaamd gemeenschappelijke en gedeelde database. Dannemiller en Jacobs (1992) en 
Weisbord en Janoff (1995) hebben het in dit verband over het ontwikkelen van een gemeenschappelijk draagvlak 
('common ground').
5.6.4 De doeleinden
De drie 'Work Design'-conferentiemethoden hebben elk per conferentie inhoudelijke doelstellingen die onderling 
sterke overeenkomsten hebben (zie de beschrijvingen in de vorige paragraaf). In essentie zijn de verschillende 
conferenties gericht op het ontwikkelen van een
beter begrip voor de geschiedenis en de huidige situatie van de organisatie;
visie op de toekomstige organisatie;
verhoogd inzicht in hoe een dergelijke visie te realiseren;
verhoogd inzicht in de eisen van de interne- en externe klanten;
verhoogd inzicht in de eigen culturele praktijk, structuur en processen;
• nieuw structuurontwerp op hoofdlijnen (i.e. grofontwerp).
In figuur 5.3 zijn de kenmerken, principes en doeleinden samengevatweergegeven.
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Kenmerken en principes Doeleinden
• systeem of een kritische massa als • verhoogd inzicht in de eigen culturele praktijk,
grote groep bij elkaar in één zaal structuur en processen
• sociotechnische systeembenadering • gefaseerd ontwikkelen van nieuw structuurontwerp op
en faseringsmethode hoofdlijnen
• 'cliënt focused' ontwikkelen van mede-eigenaarschap'
• proces van 'leadership alignment' • visie-ontwikkeling op het wat en hoe van de
voorafgaand aan de conferenties veranderingen
• meervoudig en meerdaags • contextvariatie en verankering in de culturele praktijk
opbouwen van een • verhoogd inzicht/beter begrip voor de geschiedenis en
gemeenschappelijke database de huidige situatie
• bijpraatsessies • iedereen direct betrekken bij het veranderingsproces
begeleidings- ondersteuningsgroep • Ontwikkelen van 'mede-eigenaarschap' en het leveren 
van eigen capaciteit en perspectieven 'van binnenuit'
Figuur 5.3 Overzicht van de kenmerken, principes en doelstellingen van de conferentiebenadering
De conferentiebenadering zoals beschreven in dit hoofdstuk is bedoeld om te komen tot ontwikkeling van een 'team 
based' organisatie. Dit houdt in de ontwikkeling van een nieuw en gedragen structuurontwerp, in combinatie met 
de ontwikkeling van de bestaande culturele praktijk, met als primair doel te komen tot een context waarin het werken 
in teams wordt aangemoedigd.
5.7 TEN SLOTTE
Op basis van de beschrijving van haar achtergronden, kenmerken, principes en doeleinden kan worden 
geconcludeerd dat de conferentiebenadering een op zichzelf staande interventiemethodologie betreft. Een 
methodologie die zich in hoofdzaak onderscheid door de inzet van meerdere grootschalige conferenties. Hierdoor 
kan worden gesproken van een collectieve benadering welke is gebaseerd op het werken met grote groepen. Bij 
het toepassen van de conferentiebenadering wordt gebruik gemaakt van een systeembenadering waardoor kan 
worden bepaald welke perspectieven uit de organisatie worden vertegenwoordigd in de grote groep die aan de 
conferenties deel gaat nemen. Bij de opzet en nadere invulling van de verschillende conferentieprogramma's kan 
vooraf gebruik worden gemaakt van de inzichten en perspectieven uit de organisatie door te werken met een 
begeleidings- en ondersteuningsgroep. De conferentiebenadering lijkt een overwegend lineair karakter te hebben, 
waarbij volgens de sociotechnische faseringsmethode een aantal stappen uitgevoerd kunnen worden. Daarmee lijkt 
de volgorde van de verschillende onderwerpen, vanwege de gegeven oplossingsrichting van de sociotechniek, 
vooraf in grote lijnen vast te staan.
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In het volgende hoofdstuk worden enkele grote-groepsmechanismen besproken. Bovendien wordt in het volgende 
hoofdstuk in grote lijnen aangegeven hoe deze voorkomen kunnen worden, en welke vaardigheden en elementen 
van belang kunnen zijn in het werken met conferenties. In hoofdstuk 7 wordt vervolgens, op exemplarische wijze, 
verslag gedaan van een toepassing van de conferentiebenadering in de sociotechnische veranderkundige praktijk. 
Deze toepassing heeft binnen het kader van deze studie plaatsgevonden volgens de opzet van een participatief actie­
onderzoek en is uitgevoerd ten behoeve van de ontwikkeling van een 'team based' organisatie bij een 
elektriciteitsbedrijf.
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6. Werken met conferenties
"The ultimate facilitator willdonothingandremain totallyinvisible" (Harrison Owen, 1992:65)
6.1 INLEIDING
Iemand die een grote groep gaat begeleiden dient zich vooraf te realiseren dat het hier gaat om een geheel andere 
dynamiek. Alhoewel er in sommige gevallen overeenkomsten zijn, is een grote-groepsdynamiek wezenlijk anders 
dan die van een kleine groep. In dit hoofdstuk wordt ingegaan op deze zogenaamde grote-groepsdynamica en wordt 
nader ingegaan op de vraag wat het werken met conferenties inhoudt. Het werken met conferenties verschilt 
voornamelijk doordat er met een grote groep wordt gewerkt, maar ook doordat het een geheel andere voorbereiding 
betreft. Niet alleen is de groep groter van omvang, maar er wordt ook gewerkt met het gehele systeem in de zaal. 
Met een verkeerd uitpakkende interventie is er een gerede kans dat er in een grote groep een oncontroleerbare 
mechanisme optreedt dat, vanwege de grotere omvang van de groep, direct meer mensen raakt kan dan in een kleine 
groep. Omdat er met het gehele systeem wordt gewerkt heeft een dergelijke verkeerd uitpakkende interventie 
bovendien meteen een impact die overal in de organisatie voelbaar kan zijn. Daarom is het belangrijk dat in de 
organisatie van de conferenties veel aandacht wordt gegeven aan zaken zoals tafelgroepsamenstellingen, wisseling 
hiervan, en de algemene sociale choreografie waarmee de mensen met elkaar samenwerken. Door hier een goede 
balans in aan te brengen wordt de zelfwerkzaamheid van de deelnemers tijdens de conferenties vergroot en is het 
succes van de conferenties minder afhankelijk van de interventies van de begeleider.
In paragraaf 6.2 worden mechanismen en effecten beschreven die kunnen optreden tijdens het werken met 
conferenties. In paragraaf 6.3 worden een aantal specifieke vaardigheden besproken die kunnen worden aangewend 
tijdens het werken met conferenties. In paragraaf 6.4 wordt ingegaan op het organiseren van conferenties. In 
paragraaf 6.5 worden enkele slotopmerkingen gemaakt.
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6.2 GROTE-GROEPSDYNAMICA
"Should a horse in a stable take to bitting his manger, the other horses in the stable will imitate him. A panic that has 
seized on a few sheep will soon extend to the whole flock. In the case o f men collected in a crowd all emotions are very 
rapidly contagious, which explains the suddenness o f panics" (Le Bon, 1903:126).
Op het latente niveau kan de groep worden beleefd als een affectieve gemeenschap, als een solidaire broederschap, 
als een verbond, als een samenzwering, maar ook als een kudde, als een bolwerk of als een arena. Zulke collectieve 
groepsbelevingen corresponderen volgens de groepdynamici met fundamentele kernthema's die in elke persoon 
voorkomen en die in elke relatie kunnen spelen, zoals afhankelijkheid, autonomie, angst voor gezag, agressie en 
seksualiteit of intimiteit (Bion, 1961). Dit maakt het werken met grote groepen niet tot een risicoloze exercitie. De 
onderzoeksbeschrijvingen van Menzie-Lyth, Rice, Main, Turquet en Curry wekken daarbij zelfs de indruk dat het 
zo goed als onmogelijk is om een grote groep en masse te laten focussen op de inhoud van een proces. Op basis van 
de inzichten uit het vorige hoofdstuk is duidelijk dat hiervoor structuur en organisatie moet worden aangebracht in 
de grote groep en dat de bijeenkomst moet plaatsvinden in een open ruimte waardoor sociale vergelijkingsprocessen 
plaats kunnen vinden die een positieve sociale controle kunnen uitoefenen (zie voor voorbeelden Rijsman, 1980). 
Bovendien is het belangrijk, nog belangrijker dan in een kleine groep, dat een begeleider effectief intervenieert. Met 
halfslachtige interventies is een begeleider van een grote groep al snel een berijder van een olifant die, zonder zich 
ergens iets van aan te trekken, haar eigen weg volgt. Op basis van de psychodynamische literatuur over grote 
groepen kan er een aantal mechanismen worden beschreven. Sommige ervan zijn specifiek voor de grote groep, 
andere kunnen ook optreden in kleine groepen. Daar er echter tijdens conferenties met tafelgroepen in één grote 
groep wordt gewerkt kunnen de 'gewone' kleine groepsmechanismen dus ook optreden.
6.2.1 De mechanismen van 'suggestibility' en 'anonymity'
Turquet (1974, 1975) bestudeerde de typische dynamiek en mythen van groepen van verschillende grootte (5-6-8-12­
20-30 mensen in één en 50-80 mensen in één groep). In relatie tot de constateringen van Le Bon en Freud, 
constateerde Turquet dat individuele groepsleden binnen de context van een grote groep met een alom overheersen­
de kracht hun 'zelf opgeven voor passieve participatie en dociele navolging van de opinieleiders in deze grote groep. 
Dit is wat Le Bon beschrijft als het mechanisme van 'suggestibility'. Ook Gilmore en Barnett (1992) lijken op basis 
van hun onderzoek naar de toepassing van de grote groep, een dergelijk effect te constateren als zij het hebben over: 
“In large groups, participants increasingly make sense of their relationships to the full group via identifications that can 
shift rapidly among different subgroupings. The risks of finding one's voice in a large group increase because one does 
not have the informal correction processes of interpersonal encounters” (gilmore en Barnett, 1992:539).
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Niet alleen schijnt het onderscheid tussen individuen te verdwijnen, ook de notie van tijd en van de geschiedenis 
van de groep schijnt te vervagen. De controle en de eis van onderdanigheid aan de groepsnormen zijn sterker in een 
grote groep dan in een kleine groep. Frustratie wordt moeilijker verdragen, en men beklemtoont gevoelens en actie 
ten nadele van het denken; vooral het denken dat verband houdt met de exploratie van de interne en externe realiteit. 
Een voorbeeld hiervan is het typisch gedrag dat Springmann (1970) onderscheidt op basis van zijn vele grote- 
groepssessies. Naar zijn observaties zijn er mensen die zich in een dergelijke groep gedragen alsof alles wat gebeurt 
belangrijk is voor het realiseren van de groepstaak, maar zonder ooit de juistheid hiervan te onderzoeken of open 
te staan voor suggesties die daar afbreuk aan lijken te doen. Deze mensen (door Springmann participanten genoemd) 
lijken blind voor wat er buiten de zaal gebeurt1. Ook anderen refereren hiernaar
(zie bijvoorbeeld Millgram en Toch, 1969 en Turquet, 1975). Dergelijk gedrag dat wordt versterkt door het werken 
in een grote groep mensen kan worden vergeleken met het effect dat Le Bon beschrijft als 'anonymity'. In Millgram 
en Toch (1969) wordt dit mechanisme verklaard door de gemakkelijkere uniformering en conformering in grote 
groepen dan in kleine groepen. In grotere groepen is bovendien eerder sprake van publieke conformering zonder 
persoonlijke acceptatie dan in kleine groepen (zie voor een nadere uitleg van het effect van conformering Festinger 
e.a., 1950).
6.2.2 Het mechanisme van contagion'
Daar de setting van een grote groep voor haar leden sterk ambigu kan zijn, leiden sociale vergelijkingsprocessen bij 
het interpreteren van de situatie er toe dat de groepsleden elkaars reacties sneller overnemen dan in een kleine groep 
(Singer e.a., 1982). Dergelijke sociale vergelijkingsprocessen spelen tezamen met imitatie- en conformeringsgedrag 
een rol bij het mechanisme, wat in navolging van Le Bon, het zogenaamde 'contagion o f affect' kan worden 
genoemd. Het mechanisme van 'contagion', hangt samen met de begrippen 'sentience' van Bion (1961) en 'tone' van 
George (1996). Het betreft de overdraagbaarheid van een bepaalde groepsstemming die aanstekelijk werkt in zowel
Springmann heeft het naast participanten' ook over toeschouwers'. Deze laatste categorie lijkt het tegenovergestelde gedrag te 
vertonen en immuun te zijn voor wat er in de zaal gebeurt. Daarentegen worden deze mensen kennelijk actief buiten de zaal, tijdens 
de pauzes. Dit zijn inzichten die door Harrison Owen zijn verwerkt in de opzet van de door hem ontwikkelde 'open space 
technologie' (zie bijlage 1). Dit is een interventiemethode die ook werkt met grote groepen, echter zonder dat er bijvoorbeeld wordt 
gewerkt volgens een strikte structuur. In de opzet van Open space' wordt het informele gedeelte als minstens even belangrijk 
beschouwd als het formele gedeelte (Owen, 1992; 1995, Ribbius, 1995).
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een kleine als in een grote groep. Blumer (1957) beschrijft het effect van 'contagion' als iets dat:
“attracts and infects individuals, many ofwhom originally are detached and indifferent spectators and bystanders. At first, 
people may be merely curious about the given behavior or mildly interested in it. As the catch the spirit of excitement 
and become more attentive to the behavior, they become more inclined to engage in it” (Blumer, 1957:176).
In essentie gaat het bij dit mechanisme om het zogenaamde 'affectieve centrum' van een groep of wat in het Engels 
de 'tone' ofwel de toonzetting van het 'affect' van een groep kan worden genoemd2. Onderzoek hiernaar wij st uit dat 
deze kan worden beïnvloed. Hierbij gaat het met name om het vinden van de juiste toonzetting tijdens het 
interveniëren en het onderhouden van goede banden met de zogenaamde opinieleiders of 'gatekeepers'in de groep. 
Indien een spreker, bijvoorbeeld een begeleider of een manager die een inleidend woord richt tot de zaal, er niet in 
slaagt in zijn betoog de juiste 'toon' te raken kan dit tot gevolg hebben dat er in de zaal een onderhuidsgevoel van 
weerstand of wantrouwen jegens de spreker gaat ontstaan. Een gevoel dat zich merkbaar in de zaal kan verspreiden 
en direct effect kan hebben op de spreker die hierdoor onzeker wordt en de kans loopt (meer) fouten te gaan maken. 
Ondanks dat wanneer de begeleider weet te voorkomen dat er verder nog fouten worden gemaakt, zonder directe 
interventie blijft het gevoel in de zaal rondhangen en steekt het meteen weer de kop op wanneer een van de sprekers 
weer een verkeerde toon' neerzet. Dit kan uren later zijn, ook wanneer het een andere spreker betreft en wanneer 
de manager de conferentiezaal al lang heeft verlaten.
Het optreden van het mechanisme van 'contagion' is volgens Blumer (1957) eerder een cyclische reactie dan een 
interpretatieve reactie. Bij een interpretatieve reactie reflecteren de groepsleden zorgvuldig op elkaars gedrag en 
proberen zij eerst het gedrag van anderen te begrijpen voordat ze commentaar leveren. In het geval van cyclische 
reacties gaat het volgens Blumer (1957) eerder om onzorgvuldige inschattingen waarbij mensen er niet in slagen om 
de situatie en de bedoelingen van mensen te begrijpen. Hiermee is de kans groot dat er een cyclisch proces in gang 
wordt gezet waarbij de 'contagion o f affect' leidt tot een onbeheersbare onderhuidse en moeilijk beïnvloedbare 
negatieve 'tone'. Onder extreme omstandigheden wordt cyclisch gedrag negatief versterkt en kan het uiteindelijk 
leiden tot toenemend primitief gedrag en een collectieve vermindering van de individuele intelligentie in een grote 
groep waar Le Bon en Freud reeds over schreven.
Een 'affective tone' van een groep is een theoretisch begrip dat door George (1996:77) wordt gedefinieerd als: "consistent or 
homogeneous affective reactions within a group and can be described in terms of two dimensions, positive affectivre tone and 
negative affective tone." De 'affective tone' van een groep heeft de potentie om de beslissingen van een groep en het gedrag en het 
welzijn van de groepsleden te beïnvloeden. Het begrip houdt verband met de persoonlijke trekken van de groepsleden, 
leiderschapsgedrag en het gedrag van sleutelpersonen in de groep.
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6.2.3 Andere mechanismen en effecten
Van de overige mechanismen zijn 'risky shift' en 'in- en outgroup' verschijnselen die ook kunnen optreden in kleine 
groepen.
'Dilemma of voice'
Grote groepen zijn per definitie te groot voor het onderhouden van 'face-to-face' interactie. In kleine groepen van 
ongeveer 10 tot 15 mensen hebben groepsleden een redelijke kans om te spreken, op elkaar te reageren en naar 
elkaar te luisteren. In grote groepen, van bijvoorbeeld tussen de dertig en vijftig mensen, is het echter zo goed als 
onmogelijk om iedereen in dezelfde tijd op dezelfde intensieve wijze met elkaar te laten interacteren. Main (1975) 
noemt dit gegeven het 'dilemma o f v o ic e naarmate de groepsgrootte toeneemt en er meer perspectieven bij elkaar 
zijn, wordt de individuele spreektijd in een groep beperkter, en neemt de onderlinge interdependentie af. Een groot 
obstakel indien men mensen direct wil betrekken en tijd wil geven het eigen perspectief uit te laten wisselen met de 
andere groepsleden.
'Risky shift'
In een grote groep kan het individu door de grote aantallen mensen in een ruimte geïntimideerd raken en zich als 
een heel klein radertje in het grote geheel voelen. In dergelijke gevallen zal het individu zich in een grote groep niet 
makkelijk 'enpleinpublique 'opstellen en zich eerder laten opgaan in de massa om zich in het algemeen zwijgend 
en teruggetrokken op te stellen (Millgram en Toch, 1969). Daar staat tegenover dat er ook mensen zijn die zich juist 
uitgedaagd voelen in een grote groep en zichzelf voortdurend kenbaar maken. In een ongeorganiseerde groep in een 
omgeving zonder structuur kan deze combinatie leiden tot een situatie waarbij slechts een paar mensen in de grote 
groep (telkens) het woord voeren. Hiermee bepalen zij niet alleen naar buiten de mening van de groep, maar 
beïnvloeden zij die ook. Een dergelijk effect kan worden vergeleken met wat in de sociaal-psychologische literatuur 
ook 'risky shift 'wordt genoemd (Comer, 1995) en betreft het gepolariseerde, risicovolle gedrag in een groep waarin 
de meerderheid toelaat dat de minderheid meer extreem gedrag vertoont. Extreem gedrag dat verder door het 
groepsverband wordt versterkt en een blokkade vormt voor individuele en actieve betrokkenheid. Dergelijk 
groepsgedrag voorkomt daarmee dus de ontwikkeling van een gevoel van eigenaarschap en kan zeer blokkerend 
werken. In de opzet van de conferentie, maar ook in de manier waarop er wordt gewerkt met de grote groep zal dus 
een passieve, ongeïnteresseerde of cynische houding bij de massa voorkomen moeten worden.
'Diffusion of responsibility'
In een grote groep zijn mensen minder geneigd om individueel de verantwoordelijkheid te nemen of te ageren als 
een bepaalde situatie om actie vraagt. Bovendien is het in een grote groep moeilijker om eenmaal teruggetrokken
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achter de rug van een ander, uit deze passieve houding te komen. Mensen in dergelijke omstandigheden sluiten zich 
aan, gaan er vanuit dat het voor hen wel wordt geregeld en dat anderen wel de verantwoordelijkheid oppakken. 
Latané en Darley (1976) noemen dit 'diffusion ofresponsibility'. Het uitgangspunt hierbij is dat wanneer het aantal 
mensen in een groep toeneemt, het persoonlijke verantwoordelijkheidsgevoel voor de uitkomst van de groep 
afneemt. Een mechanisme dat overigens kan worden vergeleken met het zogenaamde 'social loafingeffect' (zie voor 
een uitvoerige beschrijving van dit effect Comer, 1995).
'In- & outgroup'
In dit verband kan ook worden verwezen naar intergroepsgedrag (Rice, 1969) en naar polarisatieverschijnselen 
wanneer vertegenwoordigers van verschillende groepen bijvoorbeeld bij elkaar komen in één grote groep. Dergelijke 
verschijnselen zijn sterk gerelateerd aan het verschijnsel van etnocentrisme (Tajfel, 1982) en sociale categorisatie- 
verschij nselen (Tajfel, 1978:95) en komen voort uit de waarneming van minimale verschillen binnen de eigen groep 
en de waarneming van maximale verschillen tussen de eigen en andere groepen. Dit leidt tot een 'in-group' of 'wij- 
groep', bestaande uit mensen die op een of ander kenmerk gelijk zijn aan 'ons', en een zogenaamde 'out-group' of 
' zij-groep', bestaande uit mensen die op de betreffende kenmerken van 'ons' verschillen (Van de Vliert, 1988). Het 
verschijnsel heeft te maken met de manier waarop men het lidmaatschap van de eigen belangengroep percipieert 
gekoppeld aan de hieraan ontleende (sociale) identiteit. Aan het lid zijn van een bepaalde groep ontlenen mensen 
betekenis en het bepaalt voor een groot gedeelte de manier waarop zij hun omgeving construeren. Oordelen en 
gedragingen, met name tijdens een veranderingsproces, worden zodoende sterk gekleurd door het groepslidmaat- 
schap. Men heeft hier vaak sterke beelden, opvattingen en een bepaalde overtuiging bij. De sociale categorisatie, 
het 'wij -zij' beeld en het etnocentrisme kan dan ook makkelijk leiden tot conflicten en onderhuidse spanningen. Zeker 
als alle groepen bij elkaar in één zaal zitten en de onderlinge betrekkingen tussen de groepen onderwerp is van 
discussie. In dergelijke gevallen is er een gerede kans dat er zich in een grote groep afweermechanismen 
ontwikkelen die een effectieve voortgang blokkeren.
In figuur 6.1 is een samenvatting gegeven van alle hier beschreven mechanismen.
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Mechanismen Beschrijving
'suggestibility' en 'ano­
nymity1
betreft het verlies van de eigen identiteit in een grote groep, ook wel de- 
individualisering genoemd en heeft te maken met een bewustzijnsver­
nauwing , anonimisering en het gevoel dat elke individuele verantwoorde­
lijkheid in een grote groep vervalt;
'Contagion of affect' betreft de onderhuidse overdraagbaarheid van een bepaalde groeps- 
stemming, waarbij het gaat om zichzelf versterkend, cyclisch gedrag en 
waarin de zogenaamde 'tone' o f het 'affectieve centrum' centraal staat;
'Dilemma of voice' betreft het inzicht dat het in een grote groep zo goed als onmogelijk is om 
met iedereen tegelijkertijd een 'face-to-face' interactie te hebben en dat 
de beschikbare spreektijd met de toename van de groepsomvang, met 
steeds meer mensen moet worden gedeeld;
'Risky shift'
betreft het gepolariseerde, risicovolle gedrag in een groep waarin de 
meerderheid toelaat dat de minderheid in de gehele groep bepaald 
gedrag versterkt dat extremer is dan wat de groepsleden afzonderlijk van 
elkaar zouden vertonen;
'Diffusion of 
responsibility'
betreft het inzicht dat door de toename van de groepsomvang de 
verantwoordelijkheid voor de uiteindelijke uitkomst ook met meer mensen 
moet worden gedeeld, waarbij het idee is dat daarmee het persoonlijke 
verantwoordelijkheidsgevoel afneemt;
'In- & outgroup'
betreft het mechanisme dat samenhangt met verschijnselen zoals 
etnocentrisme, categorisatie tussen groepen dat voortkomt uit het 
groepslidmaatschap en aanleiding geeft tot een 'wij-zij' beeldvorming en 
een blokkerend werkende, gepolariseerde stemming in een grote groep;
Figuur 6.1 Grote-groepsmechanismen.
Figuur 6.1 geeft een overzicht van mechanismen die kunnen optreden tijdens het werken met grote groepen. Het 
geeft de indruk dat het werken met grote groepen kan worden vergeleken met het koken in een snelkookpan waarin 
onder de deksel allerlei spanningen heersen die met een onzorgvuldige omgang en begeleiding los kunnen barsten. 
De in figuur 6.1 beschreven mechanismen corresponderen volgens de psychodynamici met fundamentele 
kernthema's die in elke persoon voorkomen en die in elke relatie kunnen spelen. Het gaat hierbij om de thema's zoals 
afhankelijkheid, autonomie, angst voor gezag, agressie en seksualiteit of intimiteit (Bion, 1961). In een grote groep 
worden deze individuele kernthema's uitvergroot, waardoor ze volgens de psychodynamische groepstherapeuten 
makkelijker behandelbaar zijn. De onderzoeksbeschrijvingen van Main, Turquet en Curry wekken daarbij zelfs de 
indruk dat het zo goed als onmogelijk is om een grote groep en masse te richten op de inhoud van een proces.
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6.3 IMPLICATIES EN VAARDIGHEDEN
“People who act on beliefs as i f  they were facts, or who assume that everyone sees the world the same way they do, can 
expect surprises in life” (Ken Hultman 1979; 14)
Begeleiders van conferenties hebben te maken met een hoge complexiteit. Ze dienen tegelijkertijd experts dienen 
te zijn in diagnosemethoden en ontwerpvraagstukken, regisseurs van het veranderingsproces en als begeleiders van 
grote èn kleine groepen in staat te zijn om op het niveau van het systeem, kleine groep en individu te kunnen 
interveniëren. Ze vervullen een begeleidersrol en procedurele rol in de opbouw en voortgang van het proces en een 
politieke rol in het omgaan met verschillende belangen tijdens het veranderingsproces (Boonstra en Van der Vlist,
1996). In het algemeen vereist het begeleiden van complexe projecten kwaliteiten op het gebied van analytische 
reflectie, vaardigheid en creativiteit in het ontwerpen en het vermogen om interdisciplinair te denken. Daar bovenop 
wordt er, zeker in het werken met grote groepen, een grote dosis aan sociale vaardigheden verwacht in individuele- 
en groepscontacten, een analytisch en creatief vermogen om problemen inzichtelijk en bespreekbaar te maken en 
een scherp politiek inzicht. Daar komt bij dat het wenselijk is dat men een bedrevenheid heeft om met 
interventietechnieken om te gaan en over de vaardigheid beschikt om mensen te inspireren en te motiveren zich 
gezamenlijk in te zetten voor het realiseren van veranderingen.
6.3.1 Sociaal-constructionistische implicaties
De culturele praktijk als context geldt vanuit een sociaal-constructionistische insteek als een dynamisch, centraal 
en intermediair gegeven: ze beïnvloedt de inhoud, de persoonlijke constructies van de conferentiedeelnemers, en 
het proces dat deze constructies reconstrueert. Dit betekent voor de begeleider van een conferentie dat hij interactief 
deelneemt aan de constructiemomenten van sociale realiteit (Bouwen, 1994:383). Zijn bijdrage bestaat eruit de 
perspectieven van de betrokken partij en en het interactieproces te inventariseren, voor reflectie samen te vatten, terug 
te koppelen aan de deelnemers en tot overleg en eventuele afspraken uit te nodigen. De begeleider heeft dus de 
verantwoordelijkheid om zijn of haar subjectieve inzichten en motieven te delen met, in plaats van op te leggen aan 
de organisatie. De bedoeling hiervan is dat de begeleider vanuit een afgewogen moreel en ethisch deelnemersper­
spectief de eigen autoriteit delegeert door de mensen uit de organisatie een stem te geven in het beslissingsproces 
(Van Dijk, 1989). De begeleider staat met andere woorden niet blanco in dit proces. Hij of zij introduceert zijn of 
haar eigen visie, waarden en normen. De begeleider tracht zijn 'bias' niet uit te schakelen, maar juist ten bate van het 
veranderingsproces aan te wenden. Zolang de begeleider de potentiële problemen die een dergelijke
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betrokkenheid en gekleurdheid met zich mee kan brengen maar onderkent, des te beter leert hij of zij hoe het sociale 
systeem op een externe invloed reageert (Blanck en Tumer, 1987). In het geval van de conferentiebenadering wil 
dat bijvoorbeeld zeggen dat de analyses en evaluaties die moeten worden verricht, zoveel mogelijk door de 
betrokkenen in de zaal zelf moeten worden uitgevoerd. Bovendien is het de bedoeling dat de mensen uit de 
organisatie (het management, de ondernemingsraad, de ondersteunings- en begeleidingsgroepen) hierbij zoveel 
mogelijk zelf het proces inrichten. Toegepast op de conferentiebenadering betekent dit dat een begeleider van 
conferenties in staat moet zijn om:
• naast een inhoudelijk insteek (aandacht voor de ontwikkeling van het structuurontwerp), ook een procesgeori-
nteerde insteek (aandacht voor de ontwikkeling van inzichten op het gebied van de onderlinge relaties en 
betekenissen) te maken;
• de kwaliteit van de dialoog, c.q. interactie te bewaken;
met mensen uit de organisatie te kunnen samenwerken en op basis van een proces van co-creatie het 
veranderingsproces te organiseren;
de overige sociaal-constructionistische veranderkundige principes hierbij te bewaken;
• de organisatie te ondersteunen en te begeleiden bij het oriënteren, plannen, diagnosticeren, herontwerpen en 
evalueren;
• analyse-, ontwerp- en evaluatie-instrumenten aan te bieden; 
ontwerpkennis over te dragen aan de leden van de organisatie;
• alternatieven en procesinzichten aan te bieden;
tijdens het veranderingsproces individuele zingevingsprocessen en collectieve leerprocessen te stimuleren; 
tegelijkertijd op verschillende echelons en niveaus in dialoog te treden met de organisatie; 
als procesbegeleider en katalysator op te treden tijdens de grote groepsbijeenkomsten; 
in de begeleidings- en ondersteuningsgroep te participeren.
6.3.2 Vaardigheden grote-groepsbegeleider
Een grote groep als amorfe en oncontroleerbare massa is onbestuurbaar en kan alle kanten opgaan. In Forsyth 
(1990:426 e.v.) staat een aantal pakkende voorbeelden beschreven van waar een dergelijke onbestuurbare massa 
mensen toe kan leiden. Het voorkomen van het optreden van de eerder beschreven mechanismen vraagt bijvoorbeeld 
om een aantal vaardigheden van de groepsbegeleider(s). Lichaamstaal is hierbij bepalend. Zichtbare lichaamstaal 
kan op een directe manier de 'tone' van de groep beïnvloeden. Het gaat erom dat de begeleider rust en vertrouwen 
in de uitkomst uitstraalt. Het verlangen naar resultaat of zelfs naar het begrijpen mag volgens psychodynamici als 
Bion (1967:272-273) niet gaan overheersen. Dit heeft te maken met de voorkeur, vanuit deze wetenschappelijke 
stroming om de ontwikkelingen in een groep spontaan te laten optreden naar aanleiding van ervaring met de 
primitieve natuur en krachten, waardoor integratie en zelfkennis ontstaan.
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Een groepspsychotherapeutisch ingestelde begeleider zal dan ook zijn aandacht gelijkmatig verdelen over de 
manifeste, bewuste en de latente, onbewuste activiteiten in een groep (Vansina-Cobbaert e.a., 1996). Door te 
reflecteren op zijn of haar eigen emotionele leven zou de groepsbegeleider iets kunnen begrijpen van de emoties die 
in de groep leven en van wat de groep in hem tot stand brengt (projectieve identificatie en 'counter-transference'). 
De taak van de groepspsychotherapeut is in essentie om te zijn', niet om te doen'. Het gaat met name om het niet 
weten' (not knowing), omdat kennis van de theorie of van concepten zich gemakkelijk zou plaatsen tussen de 
groepsbegeleider en het emotionele leven van de groep of het individu. Het enige wat de psychotherapeutisch 
ingestelde groepsbegeleider moet weten, is hoe hij kan negeren wat hij weet (Vansina-Cobbaert e.a., 1996). 
Aansluitend op dergelijke inzichten kunnen er enkele vaardigheden worden genoemd (Gilmore en Barnett, 
1992:544) die expliciet van toepassing zijn op het werken met grote groepen:
Stilte tolerantie (van 45 seconden of meer)
Nadat een grote-groepsbegeleider een vraag heeft gesteld moet hij of zij het geduld kunnen opbrengen om niet 
meteen zelf te antwoorden of de vraag te herhalen. Hierbij is het van groot belang dat men via de eigen 
lichaamstaal niet de indruk wekt de situatie niet serieus te nemen of juist angstig te worden. Een grote 
groepsbegeleider kijkt kalm over de groep heen en is er van overtuigd dat mensen bereidwillig zijn de vraag te 
beantwoorden. De vaardigheid bestaat eruit om telkens een balans weten te vinden tussen het verleiden van de 
grote groep tot medewerking en het vergroten van de afstand tussen de begeleider en de grote groep.
Ontwikkelen van een emotionele band
Ad rem kunnen reageren op het hier-en-nu van de situatie en humor zijn belangrijk voor het ontwikkelen van 
een band tussen de grote groep en de begeleider. Ook het inbouwen van de mogelijkheid voor de conferentie- 
deelnemers om zelf de eigen bevindingen te presenteren kan hiertoe bijdragen. Ook als een claqueur onbevangen 
voorgaan in het applaudisseren voor de presentaties draagt bij tot het enthousiasme in de zaal en de ontwikkeling 
van een emotionele band.
Onbevangen kritiek kunnen aanhoren
De grote-groepsbegeleider moet in staat zijn niet meteen te reageren op kritiek, vragen en commentaar op zijn 
functioneren. Toestemming vragen om eerst na te mogen denken om er later op terug te komen en de vraag terug 
te spelen naar de zaal zijn hierbij in de meeste gevallen betere alternatieven. De grote-groepsbegeleider kan 
namelijk beter voorkomen partij te worden in bedrijfsinterne kwesties en dit ook publiekelijk uitspreken. Hierbij 
kan het een voordeel zijn in de voorbereiding met de begeleidings- en ondersteuningsgroep te achterhalen wat 
gevoelige onderwerpen zijn en wat in grote lijnen de verhoudingen zijn die men in de zaal kan verwachten.
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Begeleiden van plenaire discussies
De begeleider moet tijdens een plenaire discussie kunnen aangeven wat de verschillende meningen zijn en wat 
de opties zijn om de discussie constructief te beëindigen. Ook de mensen kunnen terugbrengen naar de 
oorspronkelijke vraagstelling kan in dit verband een belangrijke vaardigheid zijn. Indien de discussie uit de hand 
loopt, loopt men het onmiddellijke gevaar namelijk geen invloed meer te kunnen uitoefenen op de voortgang en 
het proces in het algemeen. Het kan hierbij helpen om voordat mensen uit de zaal reageren de oorspronkelijke 
vragensteller te vragen zijn vraag te verduidelijken.
Beeldend en levendig spreken
Deze vaardigheid betreft het aan het denken zetten van de deelnemers door levendig en beeldend taalgebruik. 
Toepassen van metaforen, het geven van aansprekende voorbeelden en accuraat raden wat er bij de mensen leeft, 
zijn hiervan voorbeelden. Vooral het aanhalen van eigen voorbeelden op een zodanige manier dat het aansluit 
bij de beleveniswereld van de deelnemers kan hierbij effectief zijn.
6.3.3 Individuele zingeving
Het opbouwen van een onderhuidse spanning en daarmee het uitbarsten ervan kan worden voorkomen door in de 
aanpak de problemen aan de massa te onttrekken en aan het individu in de groep over te laten (Freud, 1921). Het 
is met andere woorden niet alleen voor de stabiliteit van de grote groep van belang dat het individu de problemen 
op een actieve wijze leert aanpakken, maar ook voor de ontwikkeling van zijn individuele (gevoels)verhouding tot 
de organisatie (Schein, 1993). Deze individuele psychologische verhouding tot de organisatie is te vergelijken met 
het zogenaamde 'psychologisch contract' (Rousseau, 1995; Van Nistelrooij en Poutsma, 1996; Schalk e.a., 1998). 
Dit kan worden beschouwd als de individuele opvattingen met betrekking tot de wederzijdse verplichtingen, die ont­
staan binnen de context van de relatie tussen de medewerker en de organisatie. Dergelijke opvattingen zijn van 
belang voor de ontwikkeling van betrokkenheid bij het veranderingsproces, de mate waarmee men een actieve 
bijdrage wil leveren en de ontwikkeling van een gevoel van 'mede-eigenaarschap' met de resultaten van het 
veranderingsproces. Indien men er in slaagt in het veranderingsproces mogelijkheden in te bouwen voor de 
uitwisseling van deze opvattingen en het proces in te zetten op basis van co-creatie, beïnvloedt men niet alleen op 
een positieve manier het gevoel van mede-eigenaarschap, maar lijkt het ook voor de hand te liggen dat het 
vertrouwen in de toekomst van de organisatie toeneemt en leidt tot een positieve inkleuring van het 'psychologisch 
contract'. Zo kan meer ruimte gecreëerd worden voor interpretatieve reacties en voorkomt men cyclische reacties 
waardoor de kans op een negatieve 'tone' in de groep wordt verminderd.
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In dit verband kan het belang van een zorgvuldig opzet van het conferentieprogramma, een veilige, niet bedreigende
situatie en een voortdurende dialoog tijdens de conferenties worden benadrukt. Hiervoor kunnen de volgende
ontwerpprincipes voor een sociale architectuur van een grote groepsbijeenkomst mogelijk een rol spelen:
• Ontwikkel mogelijkheden voor de deelnemers om op een veilige manier de overeenkomsten en verschillen in 
elkaars perspectieven te ontdekken;
• Zorg voor een open ruimte waarin mensen elkaar direct kunnen zien en waarin sociale vergelijkingsprocessen op 
gang komen;
• Neem gedecideerd risico door sporadisch actuele, controversiële, nog niet geheel opgeloste vraagstukken te 
bespreken;
• Breng variatie in als het gaat om gefixeerde betekenissen en gefixeerde relaties;
• Probeer een aantal verschillende redeneringen uit voor de indeling van de verschillende subgroepen binnen de 
grote groep, bijvoorbeeld een willekeurige indeling, belangengroep, maximale mix, et cetera;
• Onderstreep het belang dat de grote groep moet leren omgaan met frustraties, daar waar het bijvoorbeeld gaat om 
de lage snelheid waarmee men voortgang boekt.
Naast deze implicaties en vaardigheden zijn er op basis van bijvoorbeeld deze ontwerpprincipes ook een aantal
zaken te noemen die in het verlengde liggen van de, in het vorige hoofdstuk besproken conferentiebenadering.
6.4 ORGANISEREN VAN CONFERENTIES
“When a group does the impossible within the first hour ofits meeting, it is very hard to stop them after that. This 
is called empowerment" (Harrison Owen, 1992:89)
Om te voorkomen dat er tij dens een conferentie in de grote groep allerlei oncontroleerbare processen in gang worden 
gezet staat de opzet van een conferentie in grote lijnen vooraf vast. Het zelfde geldt voor de opzet van het gehele 
conferentietraject. Het bestaat uit meerdere, achter elkaar geplande conferenties waarbij het werken met grote 
groepen zorgvuldig wordt afgewisseld met het werken met kleine groepen. Hierbij is het mogelijk om te werken met 
verschillende bandbreedtes van participatie, verschillende intensiteiten van interactie en de volgorde van de 
interventies beredeneerd te plannen volgens de sociotechnische faseringsmethode. In deze paragraaf worden enkele 
specifieke elementen uitgelicht die bepalend kunnen zijn voor een goed verloop van de conferenties.
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6.4.1 Voorbereiden van conferenties
De voorbereiding betreft in grote lijnen de ontwikkeling van een plan van aanpak, de algemene opzet, qua 
doelstellingen, onderwerpen en programma en de voorbereiding van het draaiboek voor elke conferentie. Gelet op 
de eerder beschreven mechanismen kan worden gesteld dat de voorbereiding mede bepalend is voor het succes. Ook 
in het verkrijgen van de gewenste versnelling lijkt de voorbereiding mede bepalend. Het voorbereiden van de 
conferenties begint met de uitwisseling van perspectieven met het management en het hogere leidinggevend kader 
(de 'leiderschap alignment'). Het betreft de samenwerking met de begeleidings- en ondersteuningsgroep en betreft 
de invulling van het programma en de opzet van de sociale choreografie tijdens de conferenties.
Voorbereiding met het management: leiderschaps 'alignment'
Het vooraf uitwisselen van beelden en verwachtingen met het management en het hogere leidinggevend kader maakt 
het mogelijk om het conferentietraject op maat te maken en daarbij het gevoel voor 'momentum' in het traject in te 
bouwen. In de 'alignment' fase wordt in dit verband uitgedacht wat de grove opzet wordt van het conferentietraject. 
Hierbij gaat het om te komen tot een uitgebalanceerde mix van kleine- en grote groepsbijeenkomsten waarbij wordt 
bepaald wat er op de juiste momenten, met de juiste mate aan participatie, met de juiste mensen aan juiste dingen 
gedaan moet worden om de versnelling en kwaliteit van het proces te kunnen waarborgen. Tijdens de 'alignment' 
worden ook de systeemgrenzen bepaald. Dat wil zeggen dat in grote lijnen de grootte en samenstelling van de grote 
groep wordt bepaald die tijdens de eerste conferentie bij elkaar komt.
Voorbereiding met de begeleidings- en ondersteuningsgroep
Operationele werkdruk, veranderingen in de markt, interne politieke verschuivingen en financiële armslag bepalen 
voor een groot gedeelte de mogelijkheid om snel achter elkaar meerdere keren een grote groep medewerkers te 
onttrekken aan het productieproces of de dienstverlening. Duidelijkheid over de rollen en wederzijdse verwachtingen 
tussen de begeleider, de leden van de begeleidings- en ondersteuningsgroep en andere mensen uit de proj ectorganisa- 
tie bepalen de kwaliteit van de samenwerking met de organisatie. Dit geldt ook voor de mogelijkheden op het gebied 
van de logistieke ondersteuning. Het verkrijgen van 'alignement' is dus belangrijk. De begeleidings- en 
ondersteuningsgroep speelt hierbij een centrale rol en is mede bepalend voor het succes van het veranderingsproces. 
Deze groep levert niet alleen de noodzakelijke extra capaciteit ten behoeve van de operationele en logistieke 
uitvoering van het traject, maar brengt ook de typische inzichten uit de bestaande culturele praktijk(en) van de 
organisatie in. Als intermediair behoort zij een grote en belangrijke bijdrage te hebben in de totstandkoming van het 
programma en de invulling van de verschillende activiteiten. Bovendien levert de begeleidings- en ondersteunings
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groep, doordat ze een dwarsdoorsnede oftewel een afspiegeling vormt van het systeem, een breed scala aan 
perspectieven die van pas komen bij de begeleiding van grote groep en de toonzetting van de interventies tijdens 
de conferenties.
Voorbereiden van het programma en de sociale choreografie
Voorafgaand aan de conferentie worden met de projectorganisatie (mogelijkerwijs een stuurgroep, projectgroep 
en/of de begeleidings- en ondersteuningsgroep) de veranderkundige doelstellingen verdeeld over de verschillende 
bijeenkomsten. Dit bepaalt in eerste instantie het aantal conferenties en de lengte van de conferenties. Vervolgens 
worden met de begeleidings- en ondersteuningsgroep de onderwerpen, de tijd per onderwerp en de algemene kaders 
bepaald. Dit bepaalt in grote lijnen het conferentieprogramma. Hierdoor ontstaat er per conferentie de 
programmastructuur afgestemd op de gegeven veranderkundige vraagstellingen. Om verder de perspectiefuitwisse- 
ling zo breed mogelijk te houden en daarmee tegelijkertijd te voorkomen dat er disfunctionele grote-groepsprocessen 
gaan optreden wordt met de begeleidings- en ondersteuningsgroep vooraf tevens bepaald wat de verschillende 
tafelgroepsamenstellingen zijn en wanneer deze worden gewisseld. In feite worden daarmee voorafgaand aan de 
conferenties, de sociale groepsbewegingen tijdens de conferentie vastgelegd. Dat wil zeggen dat niet alleen de 
programmastructuur, maar ook de sociale choreografie van het proces vooraf in grote lijnen door de begeleidings- 
en ondersteuningsgroep wordt vastgelegd.
6.4.2 Kleine groepsbijeenkomsten
Alhoewel het mogelijk is om de gehele organisatie, afdeling of unit tegelijkertijd in een zaal te krijgen (Van 
Nistelrooij, 1998b) is het voor een bedrijf vaak aantrekkelijker om te werken met een kritische massa en meerdere 
conferenties. Dit garandeert niet alleen de voortgang van het operationele werk en een voortdurende dienstverlening 
naar de klanten tijdens de conferentie, maar ook de follow-up' van het veranderingsproces. In een typisch 
conferentietraject waarin wordt gewerkt met meerdere conferenties (zie hoofdstuk 5) wordt gewerkt met kleine 
groepsbijeenkomsten zoals bijpraatsessies en workshops .
Bijpraatsessies
Door per conferentie te werken met een vast bestanddeel aan organisatieleden dat deelneemt aan elke conferentie 
en de overige deelnemers te laten variëren is het alsnog mogelijk om alle medewerkers te laten participeren in het 
veranderingsproces. Bovendien kan dit per conferentie worden gecombineerd door te werken met bijpraatsessies, 
waarin mensen die niet aan de conferentie hebben kunnen deelnemen, toch op een directe en actieve manier een 
bijdrage kunnen leveren aan het resultaat van deze conferentie. Een dergelijke werkwijze maakt het dus mogelijk
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om alle mensen op een directe manier te betrekken bij alle fasen van het proces. Bovendien kunnen de medewerkers 
zo op een actieve manier een bijdrage leveren, zonder dat het ten koste hoeft te gaan van de dagelijkse operationele 
processen. Het heeft de voorkeur deze 'bijpraat'sessies ook in samenwerking met de begeleidings- en ondersteunings­
groep op te zetten en uit te voeren.
Workshops
Als onderdeel van het proces van leiderschap'alignment' kan er voor worden gekozen om een of meerdere workshops 
te organiseren voor het management en het hoger leidinggevend kader. In deze kleine groepsbijeenkomsten kunnen 
ook mensen van de vakbond(en) en de ondernemingsraad worden uitgenodigd om kennis te maken met de manier 
van werken tijdens het conferentietraject en hierover vragen te stellen en inzichten aan te leveren. Daarnaast is het 
in een conferentietraject waarin een structuurontwerp wordt gemaakt belangrijk dat de deelnemers aan de conferentie 
vooraf kennismaken met de achterliggende ontwerpprincipes en informatie die hiervoor nodig is. Ook tijdens de 
implementatiefase en de latere teamontwikkeling kan per team (of combinaties van teams) meerdere workshops of 
zogenaamde mini-conferenties worden georganiseerd. De opzet hiervan kan worden vergeleken met de zogenaamde 
'deep dives’ uit hoofdstuk 5. In deze mini-conferenties kan de mogelijkheid worden ingebouwd om voor specifieke 
beroepsgroepen in de organisatie gedetailleerde ontwerpen te maken en in te gaan op specifieke onderwerpen.
6.4.3 Tafelgroepssamenstelling(en)
Tijdens de conferenties kan worden gewerkt met wisselende werkvormen en wisselende tafelgroepssamenstellingen. 
Door op 'strategische' momenten tijdens een conferentie de tafelgroepssamenstelling en de werkvorm te wisselen 
ontstaat er aldus de mogelijkheid om een bepaald onderwerp door de voortdurend vernieuwende perspectiefwisseling 
beter te doorleven en te integreren in de dagelijkse culturele praktijk. De werkvormen kunnen worden afgestemd 
op het individu, de (kleine) tafelgroepen of op de grote groep als collectief. Het wisselen van tafelgroepssamenstel- 
ling biedt mogelijkheden voor een voortdurende uitwisseling van perspectieven, het verkrijgen van een brede 
reflectie en het direct aanspreken van verschillende actoren tegelijkertijd. Zo kan tijdens een conferentie de 
tafelgroepssamenstelling worden gewisseld van belangengroepen (functioneel ingedeelde groepen) naar 'max-mix' 
groepen (een maximale mix van vertegenwoordigers van de verschillende belangengroepen in en buiten de 
organisatie) en vice versa. Zo betekent de wisseling van 'max-mix'-groep naar 'belangen'-groep dat de deelnemers 
de mogelijkheid krijgen de doorleefde perspectieven uit de vorige tafelgroepdiscussies uit te wisselen met die van 
de eigen collega's. Deze hebben op hun beurt ook dergelijke indrukken opgedaan, maar dan op basis van de 
gesprekken met andere mensen met andere perspectieven.
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In de voorbereiding van de conferenties met de begeleidings- en ondersteuningsgroep worden ook alle 
tafelgroepssamenstellingen doorgenomen en de momenten van wisseling vastgesteld. Het vinden van een juiste 
balans in de tafelgroepssamenstelling en de wisseling ervan is niet alleen belangrijk voor de perspectiefuitwisseling, 
maar ook voor de rust in de tafelgroep en een gelijkwaardige inbreng per deelnemer. Vooral de zogenaamde 
maximale mix (de 'max-mix'-indeling) van mensen aan een tafel is cruciaal voor het losmaken van positieve energie 
en enthousiasme in de conferentiezaal. Dit heeft te maken met het voorkomen dat processen zoals 'social loafing', 
'risky-shift' en 'in/out' groepsgedrag de kop opsteken. In belangengroepsamenstelling zitten de collega's met dezelfde 
culturele praktijk aan een tafel. De bestaande negatieve wederzijdse beeldvorming tussen de verschillende afdelingen 
in een organisatie zou er dan voor kunnen zorgen dat het gedrag escaleert in een grote groep. Een ander probleem 
met het werken in een 'belangengroep' tafelindeling kan het verschil zijn qua omvang tussen de verschillende 
tafelgroepen. Indien wordt gewerkt met een kritische massa is het aantal deelnemers per belangengroep een 
afspiegeling van de samenstelling en verhoudingen van en binnen het systeem. Zo kan het voorkomen dat een 
belangengroep bestaat uit vier verschillende tafelgroepen, terwijl een andere belangengroep slechts bestaat uit drie 
man. Het probleem hiermee kan zij n dat belangengroepen met een groot aantal vertegenwoordigers in de zaal moeite 
hebben om de activiteiten binnen de gestelde tijd uit te voeren, rumoerig kunnen zijn en sneller passief en defensief 
gedrag kunnen gaan vertonen. Ook hier geldt dat in de voorbereiding door een juiste tafelgroepssamenstelling, een 
uitgebalanceerd conferentieprogramma en een opzet waarin eventueel met grote belangengroepen parallelle sessies 
georganiseerd worden, (desnoods buiten de conferentiezaal) veel van dergelijke problemen te voorkomen zijn.
6.4.4 Nemen van groepsbeslissingen
Naast het gegeven dat de gesprekken voornamelijk in kleine tafelgroepen plaatsvinden is het sinds de eerste 'search 
conference' een regel (zie het vorige hoofdstuk) dat tijdens de conferenties lange presentaties door managers, 
procesbegeleiders of andere deskundigen zoveel mogelijk worden voorkomen. Presenteren is een vorm van 
informeren waarbij voornamelijk sprake is van eenrichtingsverkeer en waarbij de degene die presenteert zijn 
perspectief oplegt aan anderen. In de gesprekken binnen de tafelgroepen is het de bedoeling dat er zoveel mogelijk 
sprake is van tweerichtingsverkeer waarbij de vrije uitwisseling van perspectieven zoveel mogelijk wordt 
gestimuleerd. In de conferenties zijn momenten opgesloten dat de gegenereerde informatie wordt geconvergeerd 
richting het vooraf gestelde conferentiedoel.
Om de onderlinge gelijkwaardigheid van de deelnemers tijdens deze momenten zoveel mogelijk te stimuleren 
worden er vanaf het eerste moment tij dens de conferenties binnen de tafelgroepen rollen gehanteerd die per activiteit 
of onderdeel rouleren3. Op deze manier wordt beoogd alle perspectieven binnen het systeem op een zo breed en
Dit kunnen bij voorbeeld de rollen zijn van gespreksleider, notulist, presentator en tijdsbewaker. Door deze per activiteit o f onderdeel 
te laten rouleren wordt zoveel mogelijk gestimuleerd dat elk tafelgroepslid tijdens een conferentie een keer één van de rollen heeft 
kunnen vervullen. Op deze manier wordt gepoogd een proces van zelfregulering binnen de tafelgroep op gang te brengen, waarmee 
men zich gezamenlijk verantwoordelijk gaat voelen voor het resultaat van de tafelgroep.
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gelijkwaardige manier uit te wisselen. Dit zijn tevens momenten waarbij vanwege de gegeven tijd en het vasthouden 
van de aandacht van zoveel mogelijk deelnemers, op basis van vooraf aangegeven selectiecriteria de gegenereerde 
informatie moet worden geclusterd en samengevat. Het is de bedoeling dat de tafelgroepen daarbij zelf als 'teams' 
bepalen wat en hoe zij hun bevindingen presenteren naar de zaal. Tijdens de conferenties kan hiervoor gebruik 
worden gemaakt van de zogenaamde 'multi-voting-techniek. Dit betekent dat op basis van meerderheid van stemmen 
een democratische beslissing kan worden genomen of een keuze kan worden gemaakt uit de eerder door de 
tafelgroepen aangegeven keuzemogelijkheden. De deelnemers krijgen dan enkele stickers die achteraf worden geteld. 
Op deze wijze telt de sticker van de manager even zwaar dan die van de overige medewerkers. Ook bij het nemen 
van dergelijke beslissingen wordt zoveel mogelijk eerst per activiteit in de tafelgroep een selectie gemaakt van 
keuzemogelijkheden. Hierbij wordt verondersteld dat het niet alleen de zelfwerkzaamheid van de deelnemers 
vergroot, maar dat het ook een bijdrage levert aan hun eigen zingeving en beeldvorming.
6.5 TEN SLOTTE
Met het werken met conferenties wordt beoogd een dialoog op gang te brengen waarin sprake is van een 
voortdurende uitwisseling van perspectieven en waarin ruimte is voor reflectief handelen. Zoals uit het Engels 
psychodynamisch onderzoek blijkt is er een vergrote kans dat processen zoals 'risky shift', 'social loafing' en 'in/out' 
groepsgedrag, welke in de organisatie vaak al een sluimerend bestaan hebben, in een ongestructureerde grote 
groepsbijeenkomst worden uitvergroot. Om het optreden van dergelijke mechanismen zoveel mogelijk tot een 
minimum te beperken is het van belang enige structuur aan te brengen in de grote groep. Zo geeft de literatuur aan 
dat het werken met verschillende kleine tafelgroepen van 7 à 8 deelnemers in één open ruimte volop gelegenheid 
biedt voor sociale vergelijkingsprocessen en wederzijdse positieve sociale controle (Axelrod, 1992b; Jacobs, 1994). 
Deze zijn randvoorwaardelijk voor gelijkwaardige, wederzijdse beïnvloeding, cyclische en interpretatieve reacties 
en een positieve 'tone' in de groep. Bovendien worden de deelnemers aangesproken op hun vermogen om het
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resultaat van het eigen handelen te interpreteren als gevolg van eigen keuzen. Hierdoor worden ook de onderlinge 
betrekkingen herzien, anders geïnterpreteerd en gereconstrueerd. De cyclus die daarbij wordt gehanteerd is die van 
individu-groep-zaal-individu. Dat wil zeggen dat de activiteiten in de conferentie doorgaans beginnen met het 
vormen van een persoonlijke werkelijkheidsopvatting of constructie. Na het uitwisselen van deze persoonlijke 
perspectieven binnen de tafelgroep vindt er aan het einde van de meeste activiteiten een zaalpresentatie plaats waar 
het perspectief van de tafelgroep wordt uitgewisseld met die van andere tafelgroepen. Op deze wijze worden de 
inzichten, die met deze perspectiefuitwisseling wordt gegenereerd, uitgebreid met die van andere tafelgroepen en 
ontwikkelt het individu een totaalbeeld van wat er in de organisatie leeft. Door vervolgens hierop te reflecteren in 
een volgende activiteit ontstaat er geleidelijk aan een nieuwe, meer gemeenschappelijke betekenisgeving (de 
gemeenschappelijke database) op basis waarvan beslissingen kunnen worden genomen en men tot een gezamenlijke 
actie kan overgaan.
Nadat in hoofdstuk 5 is beschreven wat de algemene opzet is van de conferentiebenadering en in dit hoofdstuk nader 
is ingegaan op het werken met conferenties wordt in het volgende hoofdstuk verslag gedaan van hoe een 
conferentietraj ect er in de veranderkundige praktijk kan uitzien. In de opzet van dit conferentietraj ect is getracht met 
behulp van de algemene opzet van actie-onderzoek de verschillende, in hoofdstuk 4 besproken veranderkundige 
inzichten te combineren met de inzichten uit de sociotechnische ontwerpbenadering. In hoofdstuk 8 zal ten slotte 
worden gereflecteerd op de bevindingen uit het actie-onderzoek.
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7. Toepassing bij een 
elektriciteitsbedrijf
"learning is the first and overarching objective for the researcher, the clients, and the system in which they 
are embedded"Ergers (1983:117).
7.1 INLEIDING
In dit hoofdstuk wordt op exemplarische wijze verslag gedaan van de vertaalslag naar de veranderkundige praktijk. 
In aansluiting op de sociotechnische ontwerpbenadering en de sociaal-constructionistische zingevingsbenadering 
is de conferentiebenadering toegepast bij het elektriciteitsbedrijf 'Energie Noord West-Amstelland/Gooi'. De wijze 
waarop de conferentiebenadering is toegepast komt in grote lijnen overeen met de in hoofdstuk 5 beschreven 'Work 
Design' conferentiemethoden. De nadere uitwerking ervan heeft plaatsgevonden door inzichten toe te passen zoals 
die zijn opgedaan tijdens een workshop van Dick Axelrod1 en het werken met conferenties tijdens andere 
gelegenheden (zie Van Nistelrooij, 1998b)2. De specifieke vorm en uitwerking van de theoretische inzichten uit deze 
studie, is binnen het kader van deze studie, ontwikkeld volgens de opzet van een participatief actie-onderzoek. Dat 
wil ondermeer zeggen dat er naast een onderzoekstrategie ook sprake was van een interventiestrategie.
Het elektriciteitsbedrijf heeft halverwege de jaren negentig gekozen voor een kanteling van haar functionele 
structuur naar een klant- en marktgerichte structuur. De belangrijkste aanleiding hiervoor was de verandering van 
de wetgeving. De elektriciteitssector wordt, vooral als gevolg van Europese richtlijnen, onder de tucht van de markt 
gebracht. De 'elektriciteitsrichtlijn' van de Europese Unie wil door het afbreken van monopolies van de
i De titel van de workshop was 'Professional Skills Seminar' en is bezocht in mei 1997. De workshop was gebaseerd op de op 'The 
Conference Model®' van de Axelrod Group.
Het onderzoek bij ENW-Amstelland-Gooi is uitgevoerd in samenwerking met drs. M arc van Hooft, die eveneens (vanuit de 
Nijmegen Business School) onderzoek doet naar de toepassingsmogelijkheden van conferentiemethoden in veranderingsprocessen 
vanuit het perspectief van de sociotechniek. Het veranderprogramma bij ENW-Amstelland-Gooi is deels gebaseerd op de ervaringen 
met grootschalige interventies die door hem bij andere organisaties zijn opgedaan.
2
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overheidsbedrijven marktwerking en concurrentie bevorderen. De bedoeling is dat de elektriciteitsnetwerken in 
onafhankelijke, gescheiden ondernemingen worden ondergebracht, waarbij kan worden gefuseerd tussen 
elektriciteits- en gasbedrijven. Het gevolg is dat de voorheen stabiele energiesector zich nu al enige jaren in een 
stroomversnelling bevindt, onderweg naar een vrije markt met concurrerende energiebedrijven. Zo is in een kort 
tijdsbestek het aantal bedrijven in de sector teruggebracht tot een vijfde van wat het tien jaar geleden was. Het 
resultaat is dat er nu een klein aantal Nederlandse, maar ook buitenlandse energiedistributiebedrijven (gas en 
elektriciteitsbedrijven) op de Nederlandse markt opereren. Ongeacht dat de stroom aan fusies nog niet voorbij lijkt 
te zijn, is elk van deze bedrijven bezig met uitbreiding en integratie van het eigen pakket aan producten en diensten. 
Tegelijkertijd zijn de meeste energiebedrijven momenteel betrokken in allerlei reorganisatieprocessen om de eigen 
interne structuur en arbeidsorganisatie te vereenvoudigen en te ontwikkelen naar een 'team based' organisatie. Er 
zijn momenteel maar weinig sectoren in Nederland waar het snel reageren en het direct ondernemen van de juiste 
actie zo tastbaar is als in de energiesector.
Ingegeven door de wens de veranderingen aan te pakken vanuit een integrale benadering, is door het hoofd van de 
afdeling 'Uitvoering' van het energiebedrijf, in eerste instantie aansluiting gezocht bij de sociotechniek. Dit heeft 
geresulteerd in een ondersteuningsvraag aan de Nijmegen Business School (NBS) van de Katholieke Universiteit 
van Nijmegen. De gevalsbeschrijving in dit hoofdstuk betreft het verandertraject dat moest leiden tot de 
ontwikkeling van een gedragen nieuw structuurontwerp op hoofdlijnen. Dit als onderdeel van een overkoepelend 
veranderingsproces dat in verband met de aanstaande liberalisering van de energiemarkt en de hiermee 
samenhangende wetswijziging voor het einde van 1998 moest resulteren in een effectief opererende 'team based' 
organisatie.
Het hoofdstuk vervolgt met een beschrijving van de achtergronden van het actieonderzoek in paragraaf 7.2. In 
paragraaf 7.3 zal de opzet van het onderhavige actie-onderzoek worden besproken. In paragraaf 7.4 wordt ingegaan 
op de achtergronden van het elektriciteitsbedrijf. Het plan van aanpak komt aan bod in paragraaf 7.5. De eerste 
conferentie in het verandertraject zoals dat is uitgevoerd bij het elektriciteitsbedrijf komt uitgebreid aan bod in 
paragraaf 7.6. De tweede conferentie komt in paragraaf 7.7 aan bod en de derde in paragraaf 7.8. In paragraaf 7.9 
wordt nader ingegaan op de inhoudelijke resultaten van het veranderingsproces. Ten slotte worden er in paragraaf 
7.10 enkele slotopmerkingen gemaakt.
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7.2 UITGANGSPUNTEN VAN HET ACTIE-ONDERZOEK
“To act correctly it does not suffice, however, i f  the engineer or the surgeon knows the general laws o f physics or 
physiology. He has to know too the specific character ofthe situation at hand. This character is determined by a scientific 
fact-finding called diagnosis. ” (K. Lewin, 1948:204)
Deze studie is gericht op het ontwikkelen van inzichten die een bijdrage leveren aan de theorievorming met 
betrekking tot het ontwikkelen van 'team based' organisaties. Het gaat met name om inzichten die een bijdrage 
kunnen leveren aan het voorkomen van de in hoofdstuk 1 beschreven weerstanden en belemmeringen tijdens 
dergelijke veranderingsprocessen. In aanvulling op de sociotechnische ontwerpbenadering is in deze studie een 
bedrijfswetenschappelijk sociaal-constructionistisch perspectief uitgewerkt. Van hieruit is het de bedoeling dat in 
de veranderkundige praktijk expliciet aandacht gegeven kan worden aan individuele- en collectieve zingevingspro- 
cessen. In figuur 7.1 is het conceptuele kader aangegeven dat als uitgangspunt is gehanteerd in de vertaalslag naar 
de praktijk. Centraal hierin staan de beide benaderingen. Het idee is dat de sociaal-constructionistische benadering 
complementair is ten opzichte van de sociotechnische ontwerpbenadering. Door aan te sluiten bij de werkwij ze van 
de conferentiebenadering wordt verondersteld dat beide benaderingen tot hun recht komen en zodoende in de 
praktijk nieuwe inzichten opleveren.
Figuur 7.1 Integraal overzicht met de onderlinge samenhang tussen de toegepaste inzichten
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Voor het genereren van inzichten is het noodzakelijk dat de verbinding met de veranderkundige praktijk ook 
daadwerkelijk totstandkomt. Daarom is in dit hoofdstuk een vertaalslag gemaakt vanuit de theoretische uitwerking 
van het sociaal-constructionistisch perspectief, de sociotechnische benadering en de conferentiebenadering, naar 
de veranderkundige praktijk van de ontwikkeling van 'team based' organisaties. Voor het maken van deze verbinding 
is gekozen voor de methode van participatief actie-onderzoek. In deze paragraaf wordt aandacht gegeven aan de 
algemene uitgangspunten van de actie-onderzoeksmethode, aan de specifieke sociaal-constructionistische 
uitgangspunten van het onderhavige participatief actie-onderzoek en de concrete uitgangspunten van de conferenties.
7.2.1 Algemene uitgangspunten
Voor het maken van de verbinding met de sociotechnische veranderkundige praktijk is het, gelet op de doelstelling 
van deze studie, ten eerste belangrijk dat de onderzoeksmethode probleemgestuurd is. Dat wil zeggen dat de 
onderzoeksmethode in staat moet zijn om vanuit het conceptuele kader dat in deze studie is geformuleerd, met een 
oplossing te komen voor problemen die spelen in die sociotechnische veranderkundige praktijk. Ten tweede is het 
van belang dat de onderzoeksmethode niet alleen implicaties heeft voor het elektriciteitsbedrijf, maar ook voor 
buiten de context van het bedrijf. Ten derde is van belang dat het gaat om de ontwikkeling van een 'team based' 
organisatie waarbij de nadruk ligt op de sociotechnische en sociaal-constructionistische veranderkundige principes 
zoals zelfontwerp, co-creatie en gelijkwaardigheid. Dit betekent een vergaande vorm van betrokkenheid, 
samenwerking en participatie. De onderzoeksmethode zal dus ruimte moeten bieden voor organisatieleden van het 
elektriciteitsbedrijf om ervaringsgewijs inzichten op te doen en om geleidelijk aan nieuwe gemeenschappelijke 
betekenissen te ontwikkelen die samenhangen met nieuwe teamgerichte werkwijzen. Ten slotte is het van belang 
dat de onderzoeksmethode ruimte biedt om de empirische 'werkelijkheid' te benaderen als een intersubjectieve en 
sociaal geconstrueerde pluralistische werkelijkheid. Dit laatste wil ook zeggen dat de onderzoeker de organisatie 
met de onderzoeksmethode kan benaderen vanuit een 'subjectief-subjectief perspectief, waarbij -zoals aangegeven 
in hoofdstuk 3- het subj ectief dus een integraal onderdeel vormt van wat ze creëert. Op basis van deze voorwaarden 
is gekozen voor de onderzoeksbenadering van het actie-onderzoek, waarbij onderscheid gemaakt kan worden tussen 
het 'klassieke' actie-onderzoek en meer hedendaagse varianten hierop. In deze studie is gekozen voor de opzet van 
het participatief actie-onderzoek.
'Klassiek' actie-onderzoek
In zijn kijk op het wetenschapsbedrijf ging het Lewin, de grondlegger van de actie-onderzoeksmethode om de 
drieëenheid: handelen, onderzoeken en leren. Deze zienswij ze kan worden getypeerd met de aan hem toegeschreven
158
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
uitspraak 'If you try to understand something, try to change it' (Nystrom en Starbuck, 1981:xii). Daarmee 
benadrukte hij niet alleen het belang van de studie naar veranderingsprocessen, maar ook de actieve betrokkenheid 
van de onderzoeker bij het veranderingsproces (Den Hertog en Van Sluijs, 1995). In aansluiting op Lewin's 
zienswijze definiëren Lippitt e.a. (1952) actie-onderzoek als een procedure waarmee feiten worden gevonden (die 
nieuw zijn) maar waarmee tegelijkertijd ook veranderingen worden aangemoedigd in het gedrag van het individu. 
Tegenwoordig herbergt actie-onderzoek als onderzoeksbenadering echter verscheidene methoden en bestaat er enige 
onduidelijkheid over wat actie-onderzoek precies inhoud (Eden en Huxham, 1996). Zo bestaan er verschillende 
nauw verwante onderzoeksbenamingen naast elkaar die betrekking hebben op verschillende interpretaties van de 
actie-onderzoeksmethode. In de literatuur over actie-onderzoek is bijvoorbeeld sprake van 'handelingsonderzoek', 
'collaboratief onderzoek', 'lerend actie-onderzoek', 'praktijkonderzoek', en 'participatief actie-onderzoek' (Eden en 
Huxham, 1996; Smaling, 1998). In al deze varianten gaat het echter om onderzoek:
“(...) which, broadly, results from an involvement by the researcher with members of an organization over a matter which 
is of genuine concern to them and in which there is an intent by the organization members to take action based on the 
intervention” (Eden en Huxham, 1996:526).
Wat alle verschillende interpretaties met elkaar gemeen hebben is dat ze probleemgestuurd zijn, ze stellen de 
problematiek van het cliëntsysteem centraal waarbij de status quo ervan ter discussie wordt gesteld (vergelijk 
Argyris, 1983:117). Bovendien kan uit het citaat van Eden en Huxham worden afgeleid dat actie-onderzoek een 
dubbele betekenis heeft: het is zowel een onderzoekstrategie als een interventiemethode. Dit sluit aan bij de 
toepassing in deze studie. Enerzijds gaat het om de toepassing van het conceptueel raamwerk (zie figuur 7.1), zodat 
hier nieuwe inzichten uit voort komen die in de praktijk blijken te werken en die een bijdrage leveren aan een 
verdere theorievorming met betrekking tot de sociotechnische veranderkundige praktijk. Anderzijds gaat het om de 
toepassing als interventiemethode voor de ontwikkeling van een 'team based' organisatie binnen het elektriciteitsbe­
drijf. Verder is er in de literatuur over actie-onderzoek sprake van een aantal andere terugkerende kenmerken zoals 
bijvoorbeeld de fasering van het actie-onderzoek, samenwerking tussen actieonderzoeker en het cliëntsysteem, 
wederzijdse betrokkenheid en respect en open en symmetrische communicatie (Den Hertog en Van Sluijs, 1995; 
Roobeek, 1996; Beinum e.a., 1996; Eden en Huxham, 1996). Kenmerken die lijken aan te sluiten bij de 
sociotechnische- en sociaal-constructionistische veranderkundige principes. Bovendien wordt in de verschillende 
interpretaties ook het holistische en pragmatische karakter benadrukt. In tegenstelling tot andere onderzoeksvormen 
worden er namelijk met de actie-onderzoeksbenadering geen deelaspecten onderzocht maar worden de aspecten in 
relatie tot elkaar onderzocht (Johannessen, 1996:296).
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Participatief actie-onderzoek
Voor een nadere specificering binnen de actie-onderzoeksbenadering is vanuit bovenstaande voorwaarden 
aansluiting gezocht bij het participerend of participatief actie-onderzoek. Deze nauw aan actie-onderzoek 
gerelateerde verbij zondering wordt in het Engels ook wel 'participatory 'of 'collaborative research 'genoemd (Eden 
en Huxham, 1996). Deze onderzoeksmethode wordt in hoofdzaak gekenmerkt doordat ze organisatieleden 
daadwerkelijk laat participeren in het onderzoeksproces in plaats van dat ze alleen onderzoeksobject zijn. Tevens 
onderscheidt ze zich doordat ze daadwerkelijk de intentie heeft om actie te ondernemen (Whyte, 1991). Dat wil 
zeggen dat er sprake is van wederkerigheid: de onderzoeker is direct betrokken bij de organisatie en levert een 
bij drage aan haar continuïteit en de organisatieleden zij n op hun beurt direct betrokken bij het onderzoek en leveren 
een directe bijdrage aan de vervolmaking van het onderzoek. Daarmee lijkt participatief actie-onderzoek 
overeenkomsten te hebben met andere hedendaagse variaties op het 'klassieke' actie-onderzoek, zoals bijvoorbeeld 
het 'handelingsonderzoek' (Smaling, 1998) en het 'collaboratief onderzoek' (Gray, 1989).
Participatief actie-onderzoek heeft directe implicaties voor de rol van de actie-onderzoeker die, meer dan in andere 
onderzoeksmethoden, een integraal onderdeel vormt van de onderzochte organisatie. Een ander opvallend kenmerk 
ten opzichte van het 'klassieke' actie-onderzoek is dat participatief actie-onderzoek 'is driven by concerns for the 
emancipation and empowering o f groups and individuals (Eden en Huxham, 1996:528). Dat wil zeggen dat wordt 
verondersteld dat de waarden en de ideologische perspectieven van de onderzoeker een bepalende invloed 
uitoefenen op de te maken keuzen tijdens het onderzoek (Brown en Tandon, 1983:281). In de praktijk betekent dit 
dat, in tegenstelling tot het 'klassieke' actie-onderzoek het perspectief van het management in het onderzoek niet per 
se leidend is. Bovendien is dit type actie-onderzoek:
“(...) aimed at making change and learning a self generating and self-maintaining process in the systems in which action 
researchers work” (Elden en Chisholm, 1993:125).
Kennisverwerving is met deze onderzoeksmethode dus niet langer een statisch proces waarbij een subj ect een obj ect 
doorgrondt, maar een dynamisch proces waarbij het vanuit een ' subj ect-subj ect' perspectief (Hosking en Anderson, 
1992), gaat om het samenstel van meervoudige werkelijkheden. Hierbij gaat het dus om het achterhalen van de 
betekenis die actoren aan gebeurtenissen geven op het moment dat zij daarin deelnemen. Een bepaald fenomeen kan 
dan alleen worden begrepen, wanneer het wordt afgezet tegen de sociale achtergrond en context (de culturele 
praktijk) waartegen het zich afspeelt.
160
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
7.2.2 Specifieke uitgangspunten
Het doel van het organisatieveranderingsproces bij het elektriciteitsbedrijf was te komen tot een flexibelere en 
bredere inzetbaarheid van mensen en middelen zodat er effectiever opgetreden kon worden bij de voortdurende 
veranderingen in de omgeving. Het elektriciteitsbedrijf had vooraf de voorkeur uitgesproken dit te willen realiseren 
door de organisatie te ontwikkelen naar een 'team based' organisatie middels een sociotechnische benadering. 
Bovendien sprak ze de wens uit de overgang hiernaar toe zo snel mogelijk te willen uitvoeren (binnen 4 á 5 
maanden) en de medewerkers zo volledig bij het veranderingsproces te willen betrekken zonder dat dit ten koste 
zou gaan van de leveringskwaliteit en de service naar de klant. Daar de conferentiebenadering gebaseerd is op de 
sociotechnische faseringsmethode (zie hoofdstuk 5) kan gesteld worden dat de inhoudelijke oplossingsrichting 
vooraf vast stond. Dat wil zeggen dat er achtereenvolgens grofweg de volgende activiteiten uitgevoerd moesten 
worden: strategische oriëntatie, visievorming, stellen van een diagnose, het ontwikkelen van een nieuw ontwerp en 
de implementatie ervan. Het conferentietraject en daarmee het actie-onderzoek, betrof de activiteiten tot en met het 
ontwikkelen van een nieuw ontwerp. Als gevolg van de korte tijdsspanne had snelheid in het onderhavige actie­
onderzoek een hoge prioriteit. Snelheid die met een traditionele sociotechnische ontwerpbenadering dus niet altijd 
gegarandeerd kan worden (zie hoofdstuk 1). Snelheid die bovendien niet ten koste mocht gaan van de kwaliteit van 
het nieuwe ontwerp of van de mate van acceptatie van de aangekondigde veranderingen.
In antwoord op deze voorwaarden is er met betrekking tot het conferentietraject gekozen voor een opzet van drie 
conferenties, gebaseerd op het werken met grote groepen en verschillende tussentijdse bijpraatsessies en workshops 
bestemd voor kleine groepen. Als opstart van het veranderingsproces was het de bedoeling dat alle medewerkers 
bovendien groepsgewij s deelnamen aan trainingen die door een extern trainingsbureau werden opgezet als zogeheten 
'intake workshops'. Hierdoor was het de bedoeling dat in de tijd van het conferentietraject, in 4 à 5 maanden het 
gehele systeem in staat werd gesteld om oude betekenissen die hoorden bij het overheidsbedrijf los te laten en in 
te ruilen voor betekenissen die horen bij het werken in een team based' organisatie. Naast de toepassing van de 
sociotechnische faseringsmethode en het werken met conferenties diende er dus vanuit de opzet van het actie­
onderzoek aansluiting gemaakt te worden met de inzichten uit het sociaal-constructionistisch perspectief.
Het sociaal-constructionistisch perspectief beschouwt een mens als een zelfregulerend wezen dat op een 
idiosyncratische manier zingeeft aan zijn omgeving. Het is daarom niet alleen van belang dat de individuele 
medewerker direct wordt betrokken bij het veranderingsproces, maar ook de mogelijkheid krijgt om op een actieve 
manier, dat wil zeggen op basis van zijn of haar eigen perspectief een inbreng te leveren aan de veranderingen. Dit
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betekent onder meer dat er in het proces zelf de mogelijkheid moet zijn voor de medewerkers, om ten aanzien van 
verschillende relevante onderwerpen een eigen mening te vormen, deze vervolgens uit te wisselen en zodoende meer 
inzicht te verkrijgen in de perspectieven van anderen. De eigen betekenisgeving zal dus tijdens het veranderingspro­
ces voortdurend centraal moeten staan. Dit lijkt aan te sluiten bij, bijvoorbeeld de opzet van de 'Future search' 
methode van Weisbord (Weisbord, 1987; 1992). In deze grootschalige methode beginnen de activiteiten doorgaans 
met een individuele 'brainstorm' op basis waarvan een de conferentiedeelnemers ten aanzien van het onderwerp al 
dan niet schriftelijk een persoonlijke mening formuleert. Hierna vinden er binnen de tafelgroep ten aanzien van 
hetzelfde onderwerp gesprekken plaats om de aanwezige meningen uit te wisselen. Doorgaans sluiten de activiteiten 
vervolgens af met een presentatie naar de overige tafelgroepen van wat er in de tafelgroep is besproken. Door deze 
werkwijze verder te ontwikkelen ontstaat de mogelijkheid zeer gericht de veranderkundige principes te verwerken 
in de opzet van de conferenties. Dit betekent concreet dat, in overeenstemming met de sociaal-constructionistische 
inzichten uit hoofdstuk 2 en 3 tijdens de conferenties:
de persoonlijke perspectieven als valide dienen te worden beschouwd;
tussen de verschillende actoren actieve en directe perspectiefuitwisseling moet worden gestimuleerd;
voorkomen moet worden dat er wordt gewerkt met simpele oorzaak-gevolg modellen;
gezocht wordt naar overeenkomsten tussen de verschillende perspectieven;
verschillen tussen de perspectieven worden geaccepteerd;
consensusvorming niet noodzakelijk is.
Deze sociaal-constructionistische uitgangspunten zijn in het onderhavige actie-onderzoek op de volgende wijze 
uitgewerkt:
Meervoudige perspectieven
In de opzet van het conferentietraject was het noodzakelijk dat alle perspectieven uit het systeem -of daar een 
representatieve afspiegeling van- in de conferenties aanwezig zouden zijn. Representatief wil in navolging van de 
systeembenadering van bijvoorbeeld Watzlawick e.a. (1970) zeggen, dat alle partijen die relevant waren voor het 
veranderkundige vraagstuk, middels vertegenwoordiging inclusief hun onderlinge betrekkingen en hun 
communicatief gedrag, direct betrokken zouden moeten zijn in het veranderingsproces. In het geval van het 
elektriciteitsbedrijf betekende dit dat de kritische massa hoofdzakelijk zou moeten bestaan uit medewerkers 
afkomstig uit de sector 'Infra', eventueel aangevuld met (interne) klanten, staf-afdelingen en andere partijen binnen 
en buiten het elektriciteitsbedrijf die invloed zouden hebben op de toekomst van de afdeling Uitvoering.
162
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
Collectieve 'discours' of dialoog
Er diende stevig rekening gehouden te worden met het feit dat het bedrijf van oudsher een monopoliepositie heeft 
gehad en zich hier al die tijd naar heeft kunnen gedragen. Dit betekende bijvoorbeeld dat de bestaande culturele 
praktijk het resultaat was van jarenlange ingeslepen gewoontes die passen bij een bedrijf dat gewend is aan een 
aanbod-gestuurde markt en een overheid die vele jaren als een pater familias optrad. Ook de arbeidsorganisatie was 
hier een reflectie van: ver doorgevoerde arbeidsdeling, lange verticale lijnen, echelons met eigen directeuren en veel 
staffunctionarissen. De aanpak vroeg dan ook om aandacht voor de bereidheid van de mensen om te veranderen, 
het vasthouden van het momentum en een goede 'follow-up' in de opeenvolgende bijeenkomsten. Het 
conferentietraject diende dan ook vanuit de relevantie van het 'proces' voor de effectiviteit van het veranderingspro­
ces opgebouwd te zijn uit een voortdurend en gefaseerde dialoog tussen alle partijen en niveaus. Hierbij zou dan 
de kwaliteit van de interactie en reflectie voorop moeten staan, met een zo breed mogelijke uitwisseling en 
confrontatie van de verschillende aanwezige perspectieven. Dit met als doel per relevant onderwerp te komen tot 
een meer gemeenschappelijk en pluralistisch werkelijkheidsbesef.
Co-creatie
Het werken met een begeleidings- en ondersteuningsgroep sluit aan bij de LGI' werkwijze zoals beschreven in 
hoofdstuk 5 en 6. Vanuit een zogenaamd subjectief-subjectief' perspectief diende er op basis van wederzijdse 
betrokkenheid en gelijkwaardigheid samengewerkt te worden met deze groep mensen aan de opzet en de uitvoering 
van het conferentietraject. Het was tevens de bedoeling dat het werken met een dergelijke vaste groep mensen, die 
een dwarsdoorsnede van het bedrijf moest zijn, aan zou sluiten bij het sociaal-constructionistisch principe van co- 
creatie en de uitgangspunten van participatief actie-onderzoek. Voor het gehele systeem gold dat de verschillende 
partijen in de organisatie als gelijkwaardige partners met elkaar een gemeenschappelijk referentiekader gingen 
ontwikkelen. Dit betekent dat in de opeenvolging van de activiteiten niet alleen ruimte zou moeten zijn voor het 
verkennen en analyseren van de veranderkundige vraagstellingen, maar ook voor het doorleven van, en reflecteren 
op andermans inbreng en het ontwikkelen van creatieve oplossingen.
Validiteit en gelijkwaardigheid
De conferentiedeelnemers zouden net zoals de deelnemers aan de 'bijpraat'sessies direct aangesproken moeten 
worden om zo een volwaardige uitwisseling van perspectieven te laten plaatsvinden. Hiervoor was het noodzakelijk 
dat tijdens de conferenties alle geledingen in de organisatie de kans zouden krijgen om een vrije verkenning van 
bestaande betekenissen uit te kunnen voeren om samen een klimaat van vertrouwen en openheid op te bouwen.
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7.2.3 Uitgangspunten van de conferenties
In aanvulling op het voorbeeld van Weisbord en Janoff (1995) kunnen de sociaal-constructionistische principes 
verder worden geconcretiseerd tot zogeheten conferentieregels die in de inleiding van elke conferentie kunnen 
worden toegelicht. In het algemeen zijn deze conferentieregels bedoeld ter voorkoming van de in hoofdstuk 6 
beschreven disfunctionele processen en voor het creëren van een open sfeer in de conferentiezaal. Weisbord en 
Janoff (1995:49) hebben het in dit verband over 'groundrules'. Vertaald in het Nederlands zijn dit: 'alle ideeën zijn 
valide!', 'alles op flappen!', 'luister naar elkaar!', 'de tijd is gegeven!' en 'zoek naar common ground en actie'. Deze 
regels zijn echter in de opzet van het conferentietraject bij het elektriciteitsbedrij op de volgende wijze verder 
uitgewerkt en aangevuld met inzichten uit het sociaal-constructionistisch perspectief.
'Alle ideeën zijn interessant' & 'Goed luisteren'
In overeenstemming met het principe van validiteit en gelijkwaardigheid was de eerste regel dat elke mening die 
tijdens de conferentie werd uitgesproken à priori valide en interessant is. De tweede regel was dat men zoveel 
mogelijk naar elkaar diende te luisteren en elkaar liet uitpraten. De achterliggende gedachte bij beide regels was dat 
het niet noodzakelijk is dat er consensus wordt bereikt. Individuen afkomstig vanuit verschillende culturele 
praktijken binnen de organisatie kunnen namelijk sommige gezichtspunten delen, onwetend zijn of onverschillig 
ten aanzien van elkaars standpunten maar hoeven het niet met elkaar eens te zijn over de gevolgen ervan voor hun 
eigen praktijk.
Zoek naar oplossingen en gemeenschappelijkheden, accepteren van verschillen
Consensus is niet nodig om tot een gemeenschappelijk (pluralistisch) werkelijkheidsbesef te komen. Overtuiging 
van anderen van het eigen gelijk is niet gewenst daar het niet correspondeert met het sociaal-constructionistisch 
principe van gelijkwaardigheid. Overeenkomstig met het principe van 'zelfontwerp' is het zo dat de mensen als 
deskundige kunnen worden beschouwd van hun eigen dagelijkse culturele praktijk en het beste weten welke 
betekenissen er vanuit die praktijk aan sommige veranderkundige onderwerpen worden gegeven. De veronderstel­
ling bij deze regel was dat het zoeken naar overeenkomsten en het accepteren van verschillen in mening dus volstaat 
voor het creëren van gedeelde betekenissen en het onderhouden van een gemeenschappelijk denkproces. In de 
inleiding van elke conferentie zal worden uitgelegd dat elke deelnemer, ongeacht zijn positie of plaats in de 
organisatie gelijkwaardig is en de kans krijgt om tijdens de conferenties zijn of haar perspectief op de 
veranderkundige vraagstukken uit te spreken en toe te lichten.
Tafelgroepen werken als team s
Tevens is de tafelgroepen gevraagd te werken als teams. De tafelgroepen zijn met andere woorden verantwoordelijk 
voor het aanstellen van een aantal specifieke rollen die horen bij het voeren van een constructief gesprek, zoals
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bijvoorbeeld een gespreksleider, een notulist, een tijdsbewaker en een presentator (zie hoofdstuk 6 voor uitleg 
hierover). Tevens zijn de tafelgroepen verantwoordelijk voor het rouleren van deze rollen over de verschillende 
activiteiten en de output die ze als tafelgroep leveren.
7.3 OPZET VAN HET ACTIE-ONDERZOEK
"Elk waar begrijpen is dialogisch van aard" (Wertsch, 1991:54)
Belangrijke elementen in het participatief actie-onderzoek is de wederkerige betrokkenheid en de samenwerking 
tussen de actie-onderzoeker en de leden van het cliëntsysteem. Het gaat hierbij om een interpersoonlijke relatie 
waarin volgensVan Beinum, Faucheux en Van der Vlist (1996) drie aspecten kunnen worden onderscheiden: A. de 
actie-onderzoeker, B. het cliëntsysteem en X. de onderzoeksvraag. A, B, en X zijn interdependent en hun onderlinge 
relaties kunnen alleen begrepen worden door ze te plaatsen in de context van het geheel (Van Beinum, e.a., 1996). 
Dit geheel bestaat bovendien uit een zogenaamd intrapersoonlijke 'pax' systeem aan relaties. De 'p' in 'pax' staat voor 
de persoonlijke constructie van de ABX-werkelijkheid, de a' is de persoonlijke constructie van de andere(n) en x, 
is de gezamenlijke, sociale constructie van de ABX-situatie. Het interpersoonlijke ABX, als het intrapersoonlijke 
pax kunnen worden beschouwd als parallelle en interdependente systemen. In hun onderlinge interactie 
representeren zij de culturele en de psychologische dimensies van het sociale systeem waar de actie-onderzoek zich 
in begeeft (Van Beinum e.a., 1996). Op basis van dit model worden in deze paragraaf de wederkerige betrokkenheid 
en de samenwerking besproken en wordt verder ingegaan op twee, meer algemene kenmerken van actie-onderzoek: 
de fasering en wijze van dataverzameling en de rol van de actie-onderzoeker in het onderhavige actie-onderzoek.
7.3.1 Wederkerige betrokkenheid
Het gezamenlijke belang in X is het behalen van goede resultaten, zowel in termen van het actie-onderzoek, als in 
termen van het veranderingsproces. Dit maakt B, de organisatieleden van het cliëntsysteem medeverantwoordelijk 
voor de kennisontwikkeling nodig voor het actie-onderzoek. De organisatieleden die op deze manier direct 
betrokken zijn in het actie-onderzoek en direct samenwerken met de actie-onderzoeker zijn daarmee dus als mede 
onderzoekers te beschouwen (Eden en Huxham, 1996). De wederkerigheid geeft aan dat hetzelfde geldt voor de
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actie-onderzoeker die zich inzet voor een goed verloop van het veranderingsproces en zich als lid van het 
cliëntsysteem opstelt. Deze wederkerige betrokkenheid ( joint involvement') en gedeelde verantwoordelijkheid 
(shared responsibility') zorgt ervoor dat het ABX-pax systeem aan relaties zich geleidelijk aan ontwikkelt tot de 
eenheid van reflectie en analyse van het actie-onderzoek (Van Beinum e.a., 1996). In dit proces, waarin de ervaring 
en kennis van de actie-onderzoeker samengaan met de lokale en tacit' kennis van de leden van het cliëntsysteem, 
worden gezamenlijke ontdekkingen gedaan en vindt een gemeenschappelijk leren plaats. Van Beinum e.a. (1996) 
schrijven verder:
“It is this joint engagement with reality, in which existing knowledge is discovered and mobilized and new knowledge is
created, as if one is traversing an epigenetic landscape, which constitutes the essence of action reseach” (V an Beinum e.a.,
1996:184).
De betrokkenheid van de onderzoeker bij het cliëntsysteem heeft echter ook een andere kant. De onderzoeker brengt 
namelijk niet alleen een methode, theoretische noties, begrippen, kennis en nieuwe gegevens in, maar denkt ook mee 
in de planning en de vormgeving van de veranderingen. De onderzoeker is dan ook in dit proces niet blanco (Den 
Hertog en Van Sluijs, 1995). Hij of zij introduceert zijn of haar eigen visie, waarden en normen. Vanuit het sociaal- 
constructionistisch perspectief, de sociotechnische benadering en de toepassing van de conferentiemethode zal 
duidelijk zijn dat daarmee opzettelijk door de onderzoeker door een gekleurde bril wordt gekeken. In het 
onderhavige actie-onderzoek is bijvoorbeeld geprobeerd zoveel mogelijk de problematiek te benaderen vanuit het 
conceptuele kader zoals gepresenteerd in figuur 7.1 en daarbij eerder voorbij gaan aan alternatieven die uit de 
organisatie worden aangedragen. In termen van de meer gangbare (empirisch-analytische) wetenschapsmethoden 
zou men kunnen zeggen dat de onderzoeker zijn 'bias' niet tracht uit te schakelen, maar juist ten bate van het 
veranderingsproces aanwendt (Van Dijkum, 1980). Blanck en Tumer (1987) voegen hieraan toe dat zolang de actie­
onderzoeker de potentiële problemen die een dergelijke betrokkenheid en gekleurdheid met zich mee kan brengen 
maar onderkent, de onderzoeker daardoor beter leert hoe het sociale systeem op een externe invloed reageert. Het 
is duidelijk dat actie-onderzoek dus niet waardevrij is. Van Dijkum (1980) gaat er vanuit dat een actie-onderzoeker 
waarneemt vanuit het eigen referentiekader, deze niet kan elimineren en deze -in overeenstemming met de sociaal- 
constructionistische gedachtegang- beter als interventie kan expliciteren. Men kan als actie-onderzoeker dus nooit 
helemaal objectief zijn of helemaal subjectief Het subjectieve is een noodzakelijk moment in de objectivering. Dat 
wil zeggen dat indien men vanuit een ontologische benadering de organisatie als een intersubjectieve werkelijkheid 
beschouwt, het zaak is om als subject (i.e. de actie-onderzoeker) het object ook als een subject tot zijn recht te laten 
komen.
7.3.2 Samenwerking
De kwaliteit van het actie-onderzoek wordt grotendeels bepaald door de kwaliteit van de onderlinge relaties en de 
kwaliteit van de interactie binnen het ABX-pax systeem, maar ook door de interactie met het hen omringende
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cliëntsysteem. Open communicatie, communicatieve symmetrie en een dialectische afwisseling van openheid en 
geslotenheid zullen de onderlinge relaties binnen het ABX-pax systeem moeten gaan kenmerken (Smaling, 1998). 
Gepaste openheid, wederzijds vertrouwen en respect zullen het gevolg moeten zijn waarbij B (de onderzochte) zich 
zo gaandeweg het actie-onderzoek een beeld zal vormen van wat de actie-onderzoeker aan het doen is en wat die 
van hem of haar verwacht3. De actie-onderzoeker en de onderzochte zijn daarbij beide subject en object, en zijn aan 
elkaar gerelateerd als actoren in een eigen collaboratieve, culturele praktijk. Kritische reflectie, verantwoordelijkheid 
en actie zouden zo binnen de context van het actie-onderzoek in elkaar moeten opgaan (Van Beinum, 1996:193). 
In het onderhavige actie-onderzoek is beoogd dit te bereiken door: (1) niet met geïsoleerde individuen te werken 
maar met een vaste (begeleidings- en ondersteunings) groep mensen; (2) over een langere tijdsperiode met hen een 
proces van co-creatie aan te gaan; (3) te streven naar open en symmetrische communicatie en (4) hen op directe en 
actieve wijze te laten meedoen aan de actie: de voorbereiding, uitvoering en interpretatie van het conferentietraject 
(vergelijk Klüver en Krüger in Van Dijkum, 1980).
In het onderhavige actie-onderzoek is het de bedoeling dat er zo snel mogelijk een projectorganisatie wordt opgezet. 
In deze projectorganisatie gaat de projectleider -iemand uit de organisatie- de verantwoordelijkheid dragen voor de 
algemene gang van zaken ten aanzien van het organisatieveranderingsproces. Het de bedoeling dat de projectleider 
'cross-functioneel' en 'cross-hiërarchisch' gaat faciliteren en zorg draagt voor de zogenaamde 'overall consultatie'. 
Dat wil zeggen dat hij de afstemming verzorgt met de individuele medewerkers, de diverse belangengroepen en de 
externe actieonderzoekers. De projectorganisatie zal ook moeten voorzien in kennisoverdracht, bijvoorbeeld tijdens 
workshops en trainingen en de verschillende andere bijeenkomsten. Tevens draagt zij zorg voor de algemene en 
logistieke ondersteuning van het conferentietraject. Deze laatste activiteiten zullen, conform de opzet van de 
conferentiebenadering door een begeleidings- en ondersteuningsgroep voorbereid en uitgevoerd gaan worden. Dit 
zal een vaste groep mensen zijn waarin zoveel mogelijk alle posities en niveaus zijn vertegenwoordigd om zo, als 
in een microcosmos, alle perspectieven bij elkaar in een groep te hebben. Tevens zal deze groep een intermediair 
vormen tussen de actie-onderzoekers en het systeem. De verwachting is dat de begeleidings- en ondersteuningsgroep 
een grote rol gaat spelen in de totstandkoming van het ABX-pax systeem en zo een de eenheid van reflectie en 
analyse gaat worden in het onderhavige actie-onderzoek.
In dit verband kan worden gesproken van een dubbele o f meervoudige hermeneutische spiraal waarin A  en B elkaars gedrag telkens 
opnieuw interpreteren en de interpretaties weer opnieuw interpreteren. Dat wil zeggen dat niet alleen de organisatiewerkelijkheid 
een alreeds geïnterpreteerde werkelijkheid is, maar op deze manier ook de onderzoeker-onderzochte' relatie (Smaling, 1998:274).
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7.3.3 Fasering en wijze van dataverzameling
Voor de uitwerking van de fasering en de wijze van dataverzameling is aansluiting gezocht bij Susman's (1983;102) 
'cyclische proces van actie-onderzoek' (zie figuur 7.2). Susman's fasering is in essentie gebaseerd op het in 
hoofdstuk 5 besproken driefasenmodel voor sociale verandering van Lewin en komt sterk overeen met de 
sociotechnische faseringsmethode zoals beschreven in hoofdstuk 2. Het oorspronkelijke model van Susman is 
aangepast aan het werken met grote groepen.
Figuur 7.2 Het cyclische proces van actie-onderzoek (vrij naar Susman, 1983:102)
Oriëntatie
De oriëntatiefase is de fase waarin vanuit een sociotechnische invalshoek de samenhang wordt aangebracht tussen 
de verschillende concrete bedrijfsproblemen en is de fase waarin de organisatie zich oriënteert op de bestaande 
situatie. Dit houdt onder meer in dat, conform het model van Susman (1983), er een oriëntatie moet plaatsvinden 
naar de onderhavige problematiek, de aard van de arbeidsverdeling, de gewenste 'end state' en de te kiezen interven- 
tiemethode. Het is in eerste instantie de bedoeling dat tij dens deze fase een proj ectorganisatie totstandkomt waarmee 
een initiële relatie totstandkomt. Dit zal ook de start zijn van het proces van 'alignment'. Hierin zullen de waarden 
en perspectieven van de actie-onderzoekers worden verduidelijkt. Bij dit laatste gaat het dan ook om kennisoverd­
racht met betrekking tot de sociotechniek, conferentiebenadering en veranderkundige principes zoals bijvoorbeeld 
het belang van 'meervoudige perspectieven' en 'co-creatie'. Het is de bedoeling dat het 'alignmentproces' een soort 
van 'voormassering' van het management wordt. Zij zal in deze fase in de gelegenheid worden gesteld om inzicht 
te verkrijgen, haar vertrouwen in de methode op te bouwen en haar commitment met het gehele veranderingsproces 
uit te spreken.
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Actieplanning
Na de oriëntatiefase is in het onderhavige actie-onderzoek niet eerst gekozen voor het stellen van een diagnose zoals 
in het originele model van Susman, maar voor de fase die door Susman 'action planning' wordt genoemd. Dat wil 
zeggen dat er eerst het conferentietraject moet worden ontwikkeld en dat er qua voorbereiding van de conferenties 
in grove lijnen duidelijk moet worden welke doelstelling(en) men wil verwezenlijken. In deze fase zal in overleg 
met de projectorganisatie bepaald moeten worden wat het aantal tussentijdse bijpraat'sessies gaat worden, wat in 
grote lijnen het programma wordt en hoe de samenwerking met de projectorganisatie in het verloop van het actie­
onderzoek vorm gaat krijgen.
Stellen van een diagnose
In tegenstelling tot de traditionele sociotechnische benadering (zie hoofdstuk 2) zal in deze fase, het gehele systeem, 
of een kritische massa daarvan worden betrokken bij het stellen van een diagnose. De uitvoering ervan zal 
achtereenvolgens plaatsvinden tijdens de eerste twee conferenties. Het is de bedoeling dat deze werkwijze een 
overzicht oplevert van de knelpunten in de processen en negatieve kenmerken van de culturele praktijk. Hierbij gaat 
het dan niet zozeer om de 'werkelijke' feiten, maar om de door de organisatieleden geïnterpreteerde constructies. 
Door de diagnose gezamenlijk uit te voeren is de verwachting dat de mensen een duidelijker beeld krijgen van wat 
er van hen wordt verwacht en is het de bedoeling dat daarmee het onderscheid vervaagt tussen diagnose en 
behandeling.
Maken van een herontwerp
In de volgende fase, door Susman (1983) 'action taking' genoemd, is het de bedoeling dat na het ontdooien en het 
in beweging brengen van het systeem een nieuw structuurontwerp op hoofdlijnen wordt ontwikkeld. Voorafgaand 
aan de ontwerpconferentie zal in samenwerking met de leden van de projectorganisatie een workshop worden 
voorbereid, de ontwerpspecificaties zullen worden vertaald in ontwerpeisen en wat de grenzen van het speelveld 
zullen moeten worden bepaald voor het ontwikkelen van een nieuw ontwerp.
Evaluatie
In de laatste, evaluatieve fase zal worden stilgestaan bij de effecten van de conferentiebenadering. In het 
organisatieveranderingsproces zullen tussentijds, direct na afloop van de conferenties evaluatiemomenten worden 
ingepast. Tevens is het de bedoeling dat na elke conferentie verschillende bijeenkomsten met de projectorganisatie 
zullen plaatsvinden waarin zal worden geëvalueerd. Ook is het de bedoeling dat met behulp van een vragenlijst 
vastgesteld wordt of de beoogde doelstellingen ook zijn gerealiseerd, of de gewenste effecten zijn opgetreden, en 
of die ook zijn toe te schrijven aan de conferentiebenadering. Ten slotte zullen de bevindingen uit het actie­
onderzoek teruggekoppeld moeten worden naar het conceptuele raamwerk van deze studie.
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7.3.4 Rol van actie-onderzoeker
Vanuit de 'klassieke' opvattingen over actie-onderzoek verricht de actie-onderzoeker zijn of haar onderzoek vanaf 
de zijlijn (zie bijvoorbeeld Den Hertog en Van Sluijs, 1995:179). De inbreng in het proces is daarbij beperkt: het 
spel gaat tussen de actoren in het bedrijf zelf. Vanuit deze invalshoek speelt de actieonderzoeker op de eerste plaats 
de rol van opleider en procesbegeleider, die werkt vanuit een door het bedrijf aangegeven ondersteuningsbehoefte. 
In het onderhavige actie-onderzoek is het de bedoeling dat de actie-onderzoeker ook de rol van veranderaar, 
ontwikkelaar en systeemontwerper speelt (zie hoofdstuk 6). Hij dient daarbij zowel op individueel niveau, als op 
het niveau van de kleine, en grote groep te kunnen interveniëren. Vanuit deze verschillende rollen draagt de actie­
onderzoeker technieken, sociaal-constructionistische inzichten en hulpmiddelen aan in een interactief proces binnen 
de triangulatie van het ABX-pax systeem (Van Beinum e.a., 1996).
Vanuit een sociaal-constructionistische benadering van organisaties heeft de actieonderzoeker, de verantwoordelijk­
heid om zijn of haar subjectieve inzichten en motieven te delen met, in plaats van op te leggen aan de organisatie 
(zie hoofdstuk 3). De bedoeling hiervan is dat de actie-onderzoeker vanuit een afgewogen moreel en ethisch 
deelnemersperspectief de eigen autoriteit delegeert door de actoren een stem te geven in het beslissingsproces. Dat 
wil zeggen dat de analyses en evaluaties die moeten worden verricht, door de betrokkenen zelf worden uitgevoerd.
7.4 ACHTERGRONDEN VAN HET ELEKTRICITEITSBEDRIJF
"Wat absolute waarheden genoemd worden, zijn in werkelijkheid afspraken (H. Mulisch, 1961:43)
De holding Energie Noord West is op 1 januari 1996 ontstaan uit een fusie van het NV PEN Energiebedrijf Noord 
Holland, het Energiebedrijf Amsterdam, het Energiebedrijf Haarlem, het Energiebedrijf Zaanstreek Waterland en 
het Gasbedrijf Kop Noord-Holland. Het ENW-concern bestond ten tijde van het onderzoek naast een vijftal 
regionale energie-distributiebedrijven, uit een transportbedrijf, een telecommunicatiebedrijf en een facilitair bedrijf.
7.4.1 ENW-AG
Het onderhavige onderzoek beperkt zich tot een onderdeel van één van de vijf regionale distributiebedrijven: de 
afdeling Uitvoering van Energie Noord-West Amstelland/ Gooi N.V. afgekort met ENW-AG. Dit elektriciteitsbe­
drijf voorzag in en anticipeerde op de behoeften van ruim 160.000 aansluitingen op het gebied van elektriciteit en 
was ten tijde van het onderzoek voor 100% eigendom van de holding Energie Noord West. In de tijd van het
170
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
onderzoek was ENW-AG bevoegd en verantwoordelijk voor de gehele bedrijfsvoering, behalve die aangelegenhe­
den die van concernbelang waren en door het concern werden verzorgd. ENW-AG is in 1996 ontstaan door 
samenvoeging van de twee voormalige PEN-districten Amstelland en Gooi en bevond zich in de tijd van het 
onderzoek aan het einde van een integratieproces. In zijn totaliteit bestond ENW-AG toen uit de sectoren Algemene 
Zaken, Financiën en Informatie, Personeel en Organisatie, Klantenservice, Zakelijke markt en Infrastructuur (zie 
figuur 7.3).
Figuur 7.3 Organigram ENW  Amstelland/Gooi
Op holding niveau werd sinds de fusie gewerkt aan een marktgerichte energie-onderneming die maximaal moest 
gaan profiteren van het interne samenwerkingspotentieel. Hiervoor was de holding vlak voor de aanvang van het 
onderzoek gestart met de zogenaamde 'omslag' waarbij de regiobedrijven zouden overgaan in een aantal te vormen 
sectoren. De bedoeling was dat de organisatie werd 'gekanteld' van een functionele naar een klantgerichte structuur. 
Daarbij was de wens uitgesproken om de hiërarchische en complexe structuur die past bij het oude elektriciteitsbe­
drijf te vervangen door een meer horizontaal geïntegreerde manier van werken die beter past bij een geliberaliseerde 
markt. Een veranderingsproces dat in verband met de wetswijziging eind 1998 afgerond diende te zijn en een 
enorme impact zou hebben op het voormalige overheidsbedrijf. Een van de belangrijkste implicaties van de 
wetswijziging was dat het beheer van het elektriciteitsnetwerk volgens de overheid een natuurlijk monopolie en 
derhalve diende losgemaakt te worden van de productie en leveringsactiviteiten om iedere producent en leverancier 
gelijke rechten op het gebruik van het netwerk te garanderen. Dit had tot gevolg dat alle activiteiten die niet direct 
met energiedistributie te maken hadden, niet alleen 'op afstand' geplaatst moesten worden, maar ook door een 
onafhankelijk bestuur moesten worden beheerd. Het bestuur van de ENW holding ging er ten tijde van het 
onderzoek vanuit dat op korte termijn de afdeling Uitvoering apart van Engineering/Beheer moest kunnen acteren
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in verband met de scheiding van netwerkbedrijf en het leveringsbedrijf waar de afdeling Uitvoering na de 
zogenaamde 'omslag' deel van uit ging maken Naast deze veranderingen hield ENW-AG bovendien rekening met 
'third party access' en een verdere liberalisering van het elektriciteitsstelsel waardoor de druk op de afzetmarkt naar 
verwachting alleen maar zou toenemen.
7.4.2 De sector Infrastructuur (Infra)
Naast de afdeling Uitvoering bestond de sector 'Infra' van ENW-AG ten tijde van het actie-onderzoek uit de 
afdelingen Technologie en Sectorondersteuning en Technisch Bureau (zie figuur 7.4). De sector 'Infra' telde 
ongeveer 100 medewerkers, waarvan er ongeveer 60 werkten op de afdeling Uitvoering. De medewerkers van de 
afdeling Uitvoering waren verdeeld over de twee rayons Amstelland en Gooi, met vestigingen in respectievelijk 
Hoofddorp en Bussum. De afdeling Uitvoering was ten tijde van het onderzoek verantwoordelijk voor de aanleg 
en 24uurs beheer van het elektriciteitsnetwerk in deze rayons.
M a n a g e r
In f r a s tr u c tu u r
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Technologie & 
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Sectorhoofd
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Figuur 7.4 Organisatiestructuur sector ’Infra'
Naast deze externe ontwikkelingen bleek eind 1996, uit een intern werkbelevingsonderzoek 
dat men binnen ENW-AG ontevreden was over de sector 'Infra'. Zo kwam uit dit onderzoek 
ondermeer naar voren dat er sprake was van:
geringe betrokkenheid bij de veranderingen, dat wil zeggen dat de medewerkers aangaven niet op de hoogte te 
zijn en weinig participatiemogelijkheden te zien;
slechte samenwerking met andere afdelingen, zowel binnen de sector als daar buiten;
• gebrekkige samenwerking binnen de eigen afdeling, het ontbrak volgens de medewerkers aan een 'wij -gevoel' 
en aan een teamgerichte sfeer;
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onvoldoende ondersteuning van het integratieproces waarbij werd aangegeven dat er vaak sprake was van 
eenrichtingsverkeer vanuit het management;
onvoldoende inspelen op de veranderingen in de omgeving en te weinig klant- en marktgerichtheid; 
voldoende aanwezigheid van verandernoodzaak, dat wil zeggen dat de medewerkers aangaven dat het 
noodzakelijk was dat het bedrijf klantgerichter zou worden.
Een tevredenheidsonderzoek uit 1997, onder haar (interne en externe) klanten gaf een vergelijkbaar beeld: een 
onacceptabel groot aantal (interne) klanten had een negatief beeld van de sector Infrastructuur. Zo bleek uit het 
tevredenheidsonderzoek dat eenderde van de klanten de sector Infrastructuur niet klantgericht vond, er zou een 
strakke planning ontbreken en geen passende ruimte zijn voor specifieke klantvragen. Verder zouden de klanten 
minder positief zijn over de reactiesnelheid, het meedenkend vermogen en het tonen van initiatief. Daarentegen 
werden de medewerkers over het algemeen als kundig beschouwd en in veel gevallen als behulpzaam en vriendelijk. 
Het rapport resumeert o.a. met de opmerking dat de klanten veel moeite moesten doen om met de juiste personen 
in contact te komen en dat inzicht in de sector 'Infra' ontbrak. In het verlengde van de op stapel staande 
veranderingen en in antwoord op beide onderzoeken had het hoofd van de afdeling Uitvoering ruim een jaar 
voorafgaand aan het onderzoek, in overleg met de manager 'Infra' besloten om een integraal veranderingstraject in 
te zetten dat moest leiden tot het werken in 'zelfsturende' teams. Dit betekende dat niet alleen moest worden gewerkt 
aan een verbreding van de inzetbaarheid van mensen en materiaal, maar ook aan minder afhankelijkheid van allerlei 
stafafdelingen. Van oudsher was ENW-AG een overheidsbedrijf, een non-profitinstelling welke j arenlang opereerde 
als een monopolist in een vrijwel stabiele markt. Dit maakte dat het werken in 'zelfsturende' teams voor de afdeling 
Uitvoering een geheel nieuw perspectief op de toenmalige manier van werken betekende. Naast het noodzakelijke 
herontwerpen van de huidige organisatiestructuur, betekende dit een ingrijpende verandering van de toenmalige 
culturele praktijk.
7.5 OPZET VAN HET CONFERENTIETRAJECT
“Thinking isolates events - understanding then interconnects them, for it means establishing the relationship between 
events" (A.C. Edmonds in Fritz, 1994:6)
Keep the proces simple as possible; the elegance o f the procesdesign is in the simplicity not 
in the complexity" (Dick Axelrod, 1997)
"Problemen bij het voormalige PEN-bedrijf werden veelal afzonderlijk aangepakt en eenzijdig benaderd. Deze 
aspectmatige benadering leidde veelal niet tot het beoogde resultaat, waardoor reorganisatie op reorganisatie 
volgde", zo valt er in de eerste versie van het plan van aanpak van voor de inmenging van de actie-onderzoekers
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te lezen. Het werd steeds duidelijker dat de problemen integraal moesten worden aangepakt. Na een nadere 
verdieping en vergelijking van de mogelijkheden op dit gebied is door betrokkenen de nadrukkelijke wens 
uitgesproken de veranderingen in te zetten op basis van een integrale sociotechnische benadering. Naar de mening 
van het hoofd van de afdeling Uitvoering leverde de sociotechniek de ideale brug tussen de oude situatie en de 
gewenste situatie van na de zogenaamde 'omslag'. Tevens sprak het hoofd van de afdeling van een persoonlijke 
overtuiging dat het werken in teams en de ontwikkeling van zelfsturing voor de medewerkers 
een krachtig middel zou zijn om het gewenste niveau van klant- en marktgericht werken te verwezenlijken. In 
overleg met de manager 'Infra' en de manager 'P&O' is er in mei 1997, door het hoofd van de afdeling Uitvoering 
besloten een ondersteuningsvraag neer te leggen bij de Nijmegen Business School (NBS).
7.5.1 Oprichting projectgroep
In juni 1997 is er een projectgroep opgericht waarin in eerste instantie werd deelgenomen door een P&O 
medewerker, het afdelingshoofd als projectleider, een trainer van een extern trainingsbureau en twee onderzoekers 
van de NBS4. De projectgroep, in casu de projectleider, droeg de verantwoordelijkheid voor de algemene gang van 
zaken ten aanzien van het organisatieveranderingsproces. Het was tevens de bedoeling dat de projectleider 'cross- 
functioneel' en 'cross-hiërarchisch' zou faciliteren en zou zorgdragen voor de zogenaamde 'overall consultatie'. Dat 
wil zeggen dat hij de afstemming verzorgde met de individuele medewerkers, de diverse belangengroepen en de 
externe actie-onderzoekers. Daarnaast heeft de proj ectgroep in overleg met de later opgerichte stuurgroep de grenzen 
van het speelveld en de algemene doelstellingen gedefinieerd. In deze oorspronkelijke bezetting is door de 
proj ectgroep een plan van aanpak opgesteld dat gericht was op de ontwikkeling van een 'team based' organisatie bij 
ENW-AG 'Infra-Uitvoering', en dat globaal uit de volgende stappen bestond:
1. 'alignment' in samenwerking met het management en het leidinggevend kader;
2. uitvoeren van gedragsgerichte, individuele interventies door het trainingsbureau;
3. ontwikkelen van een visie op de toekomstige organisatie op basis van informatie over de huidige organisatie en 
de ontwikkelingen in de omgeving;
4. maken van een diagnose van de huidige culturele praktijk en organisatiestructuur vanuit het perspectief van de
De aanwezigheid van een trainer had te maken met zijn bijdrage aan de ontwikkeling van de trainingen (intake workshops) in de 
vierde stap van de eerste fase van het veranderingsproces. De trainer heeft deelgenomen aan de projectgroep tot en met de evaluatie 
van de trainingen voorafgaand aan de eerste conferentie. De P&O medewerker heeft tegen het einde van de eerste fase van het 
veranderingsfase elders emplooi gevonden. Hierdoor heeft de proj ectgroep voor de rest van het actie-onderzoek bestaan uit het hoofd 
van de afdeling Uitvoering en de twee onderzoekers van de NBS.
174
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
gemeenschappelijk geformuleerde visie;
5. ontwerpen van de nieuwe organisatiestructuur op hoofdlijnen (grofstructuur waaruit de contouren van de teams 
zijn af te leiden) op basis van de informatie uit de eerdere stappen;
6. detailleren van de structuur tot op het niveau van de werkplekken (fijnstructuur waarin de contouren concreet 
worden ingevuld);
7. werken aan de ontwikkeling van de teams op de gebieden vakmanschap, zelfstandigheid, samenwerking en 
ondernemerschap.
De ondersteuningsvraag die ten grondslag lag aan het verandertraject bij ENW-AG was gebaseerd op realisering 
van de eerste vijf stappen. Na afloop van deze eerste vijf stappen en na afronding van het onderhavige actie­
onderzoek zou na enige tijd worden begonnen met stap 6. Als kernvoorwaarde voor het organisatieveranderingspro­
ces was neergelegd dat de eerste drie stappen uiterlijk medio 1998 moesten zijn doorlopen.
7.5.2 Het conferentietraject
Het plan van aanpak, zoals dat door de projectgroep is ontwikkeld en wat schematisch is gepresenteerd in figuur 
7.5, bestaat grofweg uit de volgende fasen: 'alignment', stellen van een diagnose, het maken van een ontwerp en de 
evaluatie.
Projectgroep voorbereiding en uitvoering
Alignment
Stellen van een Maken van 
~eenon1werp~ - Evaluatie -
Aug '97 D eo '97 Jan ‘98 Feb '98 M rt'f A pril'! Mei ‘98 Juni ‘!
Figuur 7.5 Schematisch overzicht van het plan van aanpak
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In figuur 7.5 is met de dikke doorlopende pijl het hoofdtraject aangegeven. De overige activiteiten betroffen 
bijeenkomsten die te beschouwen zijn als voorbereidend en ondersteunend voor het hoofdtraject. Zowel 
voorbereidend als ondersteunend zijn alle bijeenkomsten geweest met de projectgroep die gedurende het hele 
veranderingsproces zijn gepland. Alleen voorbereidend zijn de bijeenkomsten geweest die zijn gepland tijdens de 
zogenaamde 'alignment' fase. Dit zijn achtereenvolgens: de verschillende bijeenkomsten met de projectgroep ten 
behoeve van de oriëntatie op het veranderingsproces; de bijeenkomst (workshop voor het MT') met de manager, 
de hoofden van de sector 'Infra' en rayonhoofden van de afdeling Uitvoering; de zogenaamde voorpraatsessie met 
alle direct betrokkenen uit de begeleidings- en ondersteuningsgroep, projectgroep en stuurgroep, inclusief de 
sectorhoofden en de rayonhoofden. De 'intake' workshops waren bestemd voor de medewerkers van de afdeling 
Uitvoering, bedoeld als voorbereiding voor de conferenties. De evaluatie in het hoofdtraject heeft plaatsgevonden 
middels een vragenlijst aan alle deelnemers aan de conferenties. Ten slotte is in december 1998 het hoofd van de 
afdeling Uitvoering geïnterviewd met betrekking tot de effecten en de gevolgen van de conferenties ongeveer een 
halfjaar na de laatste evaluatie zoals weergegeven in figuur 7.5.
7.5.3 Fase 1: 'Alignment'
In de 'alignment' is met het management en leidinggevend kader besproken welke alternatieve benaderingen en 
welke mogelijkheden er waren qua veranderkundige aanpak en interventiemethode. Op basis van een systeemafba- 
kening is door de projectgroep bepaald wat de gewenste reikwijdte zou worden en wat de gewenste samenstelling 
en omvang was van de kritische massa waarmee in de conferenties zou worden gewerkt. Tevens zijn de wederzijdse 
verwachtingen uitgesproken met betrekking tot de invulling van de rollen van projectleider, trainer, actie­
onderzoekers en die van deelnemers aan de conferenties. Pas na afloop van de tweede stap is het traject definitief 
geworden. In de vijfde stap zijn er voor alle medewerkers van de afdeling Uitvoering intake workshops' 
georganiseerd waarin is geprobeerd op gedragsniveau duidelijk te maken wat er dadelijk in het gedrag naar de klant 
en naar elkaar moet veranderen. Deze intake workshops' waren georganiseerd door een extern trainingsbureau en 
werden beschouwd als een voorbereiding voor de conferenties.
Stap 1: 'Oriëntatie'
Ten eerste is in deze fase binnen de proj ectgroep de voorkeur uitgesproken om met de conferentiebenadering te gaan 
werken. Gelet op het belang van de juiste reikwijdte is zorgvuldig het systeem afgebakend waarmee zou moeten 
worden gewerkt. Dit is in eerste instantie binnen de projectgroep gebeurd door beantwoording van de vraag 'wiens 
werk gaat er in de toekomst veranderen door het werken in teams?' Alle belangengroepen binnen de sector 'Infra' 
die deze vraag met 'j a' zouden kunnen beantwoorden zij n beschouwd als behorend tot het systeem. Dit betekent dat
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de tot het systeem behorende belangengroepen ook potentiële deelnemers zouden zijn aan één of meerdere 
conferenties. Tevens is in navolging van de in hoofdstuk 5 beschreven 'WD' conferentiemethoden, bepaald dat een 
kritische massa van eenderde van de deelnemers die aan de conferenties deel zou gaan nemen, deel ging nemen aan 
alle conferenties. Bovendien is in deze stap het plan van aanpak verder uitgewerkt en uitgebreid met een 
communicatiestructuur ter begeleiding van de conferenties en informering van de medewerkers. Afgesproken is dat 
van elke conferentie een verslag en een video-opname zou komen op basis waarvan artikelen zouden worden 
geschreven bestemd voor interne bedrijfsbladen. Ten slotte is er in deze stap binnen de projectgroep gewerkt aan 
het formuleren van de volgende gemeenschappelijke doelstellingen en (randvoorwaardelijke) uitgangspunten: 
draagvlak hoger management;
• rayongericht ontwerp;
zoveel mogelijk betrokkenheid van de medewerkers bij het nieuwe ontwerp; 
klanten mogen geen hinder ondervinden van het project;
• het nieuwe ontwerp moet inpasbaar zij n in ieder nieuw 'overstij gend organisatiemodel' wat in de toekomst wordt 
aangereikt vanuit de ENW holding;
medio 1998 is het ontwerp van de afdeling Uitvoering gereed;
• eind 1998 dienen de teams (door het bedrijf 'zelfsturende' teams genoemd) operationeel te zijn.
Voor de verdere voltooiing van het plan van aanpak is in deze stap binnen de projectgroep de voorkeur uitgesproken 
voor het werken met een ondersteunings- en begeleidingsteam: het Data Assist Team (DAT). De leden van het DAT 
behoorden samen met het management en een nader te bepalen aantal deelnemers tot de kritische massa die aan alle 
conferenties deel ging nemen. Er is overeengekomen dat alle medewerkers van de afdeling Uitvoering minstens aan 
één conferentie deel zouden nemen en dat de conferenties buitenshuis plaatsvonden met overnachting voor alle 
deelnemers. Voor de derde conferentie is de afgesproken om per voorkeur met vrijwillige aanmelding te gaan 
werken.
Stap 2: 'Workshop voor het m anagement team'
In het verlengde van de oriëntatiefase is de projectgroep 'naar buiten' getreden en is het plan van aanpak toegelicht 
aan het manager sector 'Infra'5 sectorhoofden van Infra' en de rayonhoofden van de afdeling Uitvoering (in het 
vervolg van het verslag aangeduid als het management team (MT). De workshop had de volgende doelstellingen:
Ten tijde van de workshop werd deze functie waargenomen door het sectorhoofd 'Technologie en sectorondersteuning'
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1. inzicht verkrijgen in de gewenste eigen rol van het MT;
2. enthousiasme aanwakkeren bij het MT;
3. verkrijgen van het definitieve 'go-'signaal.
De workshop was opgezet om het leidinggevend kader inzicht te laten verkrijgen in de precieze definiëring van het 
probleem (waarom veranderen?), de globale kenmerken van de traditionele sociotechnische aanpak, de kenmerken 
van het werken met conferenties en de veranderkundige principes die hier aan gekoppeld zijn. Na een korte 
introductie en toelichting op het plan van aanpak hebben de deelnemers door middel van een voorbeeldcase gewerkt 
aan het inzicht in het waarom van de veranderingen en in de fasering van sociotechnisch veranderen. Tijdens de 
workshop is door de projectgroep de wens uitgesproken geheel 'Infra' in het veranderingsproces mee te nemen en 
dus ook de andere sectoren binnen 'Infra' voor de conferenties uit te nodigen. Bovendien is aangegeven wat het 
belang is om andere perspectieven van buiten 'Infra' op directe wijze te betrekken in het proces. Naar aanleiding van 
deze workshop is de beslissing genomen om het veranderingsproces in te zetten onder de projectleiding van het 
hoofd van de afdeling Uitvoering en met behulp van conferenties onder begeleiding van de actie-onderzoekers van 
de NBS. Tevens is besloten dat het veranderingsproces direct de afdeling Uitvoering betrof. Andere sectoren binnen 
'Infra' zouden op basis van vertegenwoordiging voor de conferenties worden uitgenodigd en zouden op deze manier 
toch hun inbreng kunnen leveren aan het veranderingsproces. Tevens zag men ook het belang in van de directe 
aanwezigheid van derden afkomstig van buiten Infra' en was men akkoord om relevante partijen van buiten Infra' 
uit te nodigen voor de conferenties.
Om de continuïteit van de service-verlening van de afdeling tijdens de conferenties te garanderen is ten slotte 
besloten dat per conferentie telkens de helft van het personeelsbestand zou worden uitgenodigd. De andere helft zou 
in twee groepen worden opgesplitst, daarna tijdens zogenaamde bijpraatsessies met behulp van het materiaal uit de 
conferentie en een speciaal voor dit doel opgenomen video, niet alleen geïnformeerd worden over de gang van 
zaken, maar ook worden uitgenodigd om hier een actieve bijdrage aan te leveren. De discussie en de bevindingen 
van de deelnemers van de workshop zijn gebruikt om het plan van aanpak verder uit te werken.
Stap 3: 'Oprichting van een stuurgroep en het DAT'
In de periode september-november 1997 is er een nieuwe manager 'lnfra' gekomen, die direct is betrokken in het 
veranderingsproces. In tweede instantie is in overleg met hem en de manager van de sector P&O binnen ENW-AG 
een zogenaamde stuurgroep opgericht. Afgesproken is dat de stuurgroep in de week na elke conferentie (zie figuur 
7.5) overleg heeft over vorderingen, resultaten e.d. Daarnaast is besloten om te gaan werken met een multidiscipli
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nair ondersteunings- en begeleidingsteam. In dit team werd deelgenomen door iemand van de afdeling P&O, de twee 
rayonhoofden van ENW-AG, een 'OR-contact-persoon Infra', een opzichter en de twee actie-onderzoekers van de 
NBS.
De taken van het DAT bestonden uit de voorbereiding van de conferenties: opstellen en versturen van individuele 
uitnodigingen naar de conferentie-deelnemers, samenstellen van de tafelgroep-indelingen en het selecteren en 
reserveren van de accommodatie. Daarnaast had het DAT ook de verantwoordelijkheid over de verzorging en 
begeleiding van de conferenties en de bijpraatsessies. De verantwoording voor de procesbegeleiding tijdens de 
conferenties lag bij de actie-onderzoekers. Tijdens de bijeenkomsten met de projectgroep in deze fase is afgesproken 
dat ten aanzien van de bijpraatsessies het DAT een actieve rol zou krijgen en dat zij de verantwoordelijkheid voor 
de gehele logistieke ondersteuning droeg. Verder zou het DAT worden ingezet voor het maken van foto's en video- 
opnames, het maken van de materialen en dergelijke. Ten slotte zou het DAT ook samen met de actie-onderzoekers 
(tevens DAT-leden) zorgen voor de opzet van de conferenties, ondersteunen bij de begeleiding, zorg dragen voor 
de analyse van de gegevens na elke conferentie en de uiteindelijke verslaglegging en terugkoppeling van de 
gegevens naar de afdeling en andere betrokkenen voor haar rekening nemen.
In figuur 7.6 is schematisch weergegeven hoe de projectorganisatie, bestaande uit de stuurgroep, projectgroep en 
het DAT tijdens het actie-onderzoek was opgezet. De projectorganisatie was ondanks haar tijdelijke karakter, niet 
buiten de organisatie geplaatst. In figuur 7.6 is met de cirkels aangegeven wat de overlap was qua lidmaatschap van 
de diverse betrokkenen. Zo waren de actie-onderzoekers lid van alle groepen en maakte het hoofd van de afdeling 
Uitvoering c.q. de projectleider deel uit van zowel de project- als de stuurgroep, maar niet van het DAT. Met figuur
7.6 wordt ook beoogd aan te geven dat alle niveaus van de organisatie in de proj ectorganisatie waren vertegenwoor­
digd.
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S e c t o r  I n f r a
Figuur 7.6 De projectorganisatie
Stap 4 'Voorpraatsessie voor alle direct betrokkenen'
Als onderdeel van de 'alignment' fase is met alle direct bij de voorbereiding en ondersteuning van de conferenties 
betrokken medewerkers een zogenaamde 'voorpraatsessie' georganiseerd. De deelnemers aan deze sessie waren de 
leden van de stuurgroep, projectgroep, DAT, inclusief het 'OR-contactpersonen Infra' en de sectorhoofden van 
'Infra'. Het doel van deze sessie was te komen tot een uitwisseling van verwachtingen over de precieze rol invulling 
tij dens het conferentietraj ect. Het programma van de voorpraatsessie bestond uit een introductie van de proj ectleider, 
toelichting op de rol van de actie-onderzoekers, kennismaking met de interventiemethode door middel van een video 
en een nadere toelichting op het plan van aanpak. De bijeenkomst werd afgesloten met het bespreken van de 
individuele zorgen en beantwoorden van de vragen van de deelnemers. Tijdens de voorpraatsessie is ook dieper 
ingegaan op de rol van het leidinggevend kader tijdens de conferenties. Hierbij is nogmaals onder de aandacht 
gebracht dat de structuur en het proces van het conferentietraject werd bepaald door de projectorganisatie, in casu 
de actie-onderzoekers, en dat het leidinggevend kader, net zoals de overige deelnemers aan de conferentie, 
verantwoordelijk was voor de inhoud van het proces: de kwaliteit van de interacties en de reflecties en de uitkomst 
hiervan.
180
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
Stap 5 'intake workshops voor alle medewerkers'
Nadat de twee rayonhoofden gedurende het voorafgaande jaar meerdere keren aan trainingen hadden deelgenomen, 
is op aangeven van de projectleider gekozen voor trainingssessies bij hetzelfde trainingsbureau voor alle 
medewerkers van de afdeling Uitvoering. Volgens de opzet van het trainingsbureau vonden de trainingen plaats 
'buiten de deur, maar in de nabije omgeving'. In deze opzet ondergingen de medewerkers in een viertal, meerdaagse 
groepsbijeenkomsten van 10 a 15 mensen een individuele gedragstraining. In deze trainingssessies werd gestuurd 
op teamgeest, een pro-actieve en coöperatieve houding. Tevens is gewerkt aan nieuwe inzichten op het gebied van 
o.a. beeldvorming, open communicatie, aanspreekgedrag en zelfsturing in teams. Voorafgaand aan de eerste 
conferentie heeft een evaluatie plaatsgevonden van de trainingen met de trainer, projectleider en de deelnemers.
7.5.4 Fase 2: Stellen van een diagnose
In het onderhavige actie-onderzoek is gewerkt met een kritische massa, om op gemeenschappelijke wijze de 
betekenisgeving aan de bestaande manier van werken in kaart te brengen en te komen tot nieuwe betekenissen die 
beter aansluiten bij een geliberaliseerde energiemarkt en het werken in een 'team based' organisatie. Hiervoor is het 
stellen van een goede diagnose cruciaal daar ze niet alleen licht werpt op de kloof tussen wat mensen doen en wat 
ze zeggen dat ze doen, maar ook inzicht verschaft in wat mensen eigenlijk willen doen. In een eerste collectieve 
aanzet voor verandering heeft een diagnose daarbij ook de functie om een organisatie te ontdooien en de 
organisatieleden afstand te laten nemen van de vanzelfsprekendheid van de bestaande culturele praktijk en ze 
geleidelijk open te laten staan voor nieuwe rol vereisten en andere werkomstandigheden. Hiermee is er een 
belangrijk verschil tussen het uitvoeren van een analyse en het stellen van een diagnose. Een diagnose kan bestaan 
uit verschillende analyses en biedt uitzicht op het vervolg, daar waar een analyse een enkelvoudige en vaak een op 
zichzelf staande exercitie is die slechts inzicht biedt in plaats van uitzicht (vergelijk Van der Vlist, 1992:71). 
Daarmee wordt bedoeld dat een analyse de gegroeide situatie in de dagelijkse culturele praktijk kan blootleggen, 
maar op zich nog geen criteria aanreikt voor toekomstig beleid. Een geslaagde diagnose brengt gemeenschappelijke 
waarden aan het licht, leidt tot een andere betekenisgeving en leidt tot acties die daarmee in overeenstemming zijn.
Als belangrijk fundament voor het verdere verloop van het veranderingsproces zijn beide conferenties niet alleen 
bedoeld als 'ontdooiing' 'onthechten' of als 'bewustwording', maar dus ook om degenen in beweging te krijgen die 
na de diagnose in actie moeten komen. Door de diagnose met het gehele systeem vast te stellen zijn namelijk de 
mensen die normaal gesproken pas op een later moment in een veranderingsproces worden ingeschakeld -dit is vaak
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wanneer de veranderingen moeten worden uitgevoerd- nu dezelfde die de diagnose vaststellen. Hierdoor vervaagt 
de scheiding tussen het vaststellen van het ziektebeeld en de behandeling ervan en wordt er dus direct rekening 
gehouden met de mensen die op basis van de diagnose straks aan de slag moeten. De diagnosefase bij het 
elektriciteitsbedrijf bestaat uit twee onderdelen. In het eerste onderdeel is met het gehele systeem een gemeenschap­
pelijk referentiekader ontwikkeld ten aanzien van de zwakke en sterke kanten van de organisatie: de zogenaamde 
'ist-'beschrijving. Deze diende als een collectieve plaatsbepaling en als gemeenschappelijk referentiekader voor het 
volgende onderdeel de doelbepaling: de zogenaamde 'soll' beschrijving. De onderdelen zijn uitgevoerd in twee 
verschillende conferenties: de visie- en de analyseconferentie.
Stap 1: Visieconferentie
De eerste aanzet tot een diagnose is gegeven tijdens de visieconferentie. De visieconferentie betekende een eerste 
kennismaking met het werken in een grote groep en na de intake workshops' een eerste poging om de mensen 
collectief te betrekken bij de inhoud van het veranderingsproces. Door de confrontatie van de verschillende, in de 
organisatie bestaande beelden over de trends in de omgeving, de gepercipieerde zwakke kanten van de organisatie, 
ongewenst gedrag en over de gewenste toekomst van de organisatie is gepoogd de mensen los te weken van de 
bestaande vanzelfsprekendheden. De visieconferentie was dan ook niet zozeer bedoeld om problemen op te lossen, 
maar als een oefening in leren, bewustzijn, wederzijds begrip en te komen tot een gemeenschappelijk beeld ten 
opzichte van het verleden, heden en toekomst. Hiervoor was het noodzakelijk dat er een uitwisseling plaatsvond van 
alle bestaande, aan de verschillende culturele praktijken verbonden perspectieven waardoor het hele systeem op een 
hoger niveau van bewustwording en creativiteit getild zou kunnen worden.
Stap 2: Analyseconferentie
De uniekheid van een bepaalde culturele praktijk wordt alleen inzichtelijk wanneer er doelgericht, interactief en 
participatief onderzoek naar wordt gedaan. Hiervoor dient de diagnose dus gericht te zijn op de problemen van het 
systeem, op het ter discussie stellen van de status quo en op het doen van empirisch toetsbare uitspraken. Met dit 
als uitgangsgedachte is in de analyseconferentie beoogd te komen tot een verhoogd inzicht in het primaire proces, 
wat een noodzakelijke voorwaarde is om dezelfde mensen later in het proces een nieuw en inhoudelijk werkende 
organisatiestructuur te laten ontwerpen. Vervolgens wordt geprobeerd te komen tot een gemeenschappelijk beeld 
van de bestaande knelpunten in het primaire proces en de bestaande problemen in de culturele praktijk. Voor de 
voltooiing van de diagnose is dan noodzakelijk dat de deelnemers de uitkomst van deze knelpuntenanalyse gaan 
afzetten tegen het door hen zelf gecreëerde toekomstbeeld uit de visieconferentie. Zo krijgen ze de mogelijkheid
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om zelf een concretere invulling te geven aan de eisen die in de toekomst aan de organisatie worden gesteld. De 
bedoeling hiervan is dat de mensen de mogelijkheid hebben om een nieuwe identificatie te vinden met de 
toekomstige organisatie en te accepteren dat de oude organisatie wordt beëindigd.
Stap 3: Bijpraatsessies
Het betrof hier geen op zichzelf staande stap. Net zoals de sessies met het DAT, de projectgroep en de stuurgroep 
werden er in de periodes (van 4 á 6 weken) tussen elke conferentie bijpraatsessies georganiseerd. Deze 
bijpraatsessies zijn opgezet ten behoeve van het 'bijpraten' van de medewerkers van de afdeling Uitvoering die, in 
verband met de 24uurs service (zie de doelstellingen uit de eerste fase), niet deelgenomen hadden aan de 
voorafgaande conferentie. Dit waren telkens zo'n 30 mensen die verdeeld over twee kleine groepen van 15 mensen, 
in afzonderlijke sessies alsnog de mogelijkheid kregen om een bijdrage te leveren aan het resultaat van de 
conferenties. Elke bijpraatsessie begon met een korte inleiding verzorgd door iemand van het DAT, een korte 
beschrijving van de conferentie en vertoning van de video die tijdens de voorafgaande conferentie was opgenomen. 
In het tweede gedeelte van elke bijpraatsessie kregen de mensen de mogelijkheid om hun eigen perspectieven uit 
te wisselen en toe te voegen aan de gemeenschappelijke dataset die reeds tijdens de conferentie was verkregen. Dit 
tweede gedeelte vond plaats in 'max-mix' groepsamenstellingen (zie hoofdstuk 5) en werd gebruikt om een aantal 
voor de conferentie typische onderwerpen te behandelen.
De deelnemers hebben tijdens de bijpraatsessies na de visieconferentie de gelegenheid gekregen om hun trots- en 
baalpunten toe te voegen. Tijdens de bijpraatsessies na de analyseconferentie werden de twee overige operationele 
processen van de afdeling Uitvoering geanalyseerd. En in de bijpraatsessies na de ontwerpconferentie is de 
deelnemers gevraagd het voorkeursontwerp te beoordelen op positieve, negatieve en interessante aspecten. De 
gegevens uit de conferenties en uit de bijpraatsessies zijn verzameld en zijn via het verslag van de desbetreffende 
conferentie teruggekoppeld naar alle deelnemers van de conferentie en bijpraatsessies. In totaal zijn door het DAT 
op deze wijze zes bijpraatsessies georganiseerd.
7.5.5 Fase 3: Maken van een nieuw structuurontwerp
In deze fase is het de bedoeling dat het uiteindelijke nieuwe structuurontwerp op hoofdlijnen wordt ontwikkeld. In 
tegenstelling tot meer traditionele veranderingsprocessen waarin doorgaans met een kleine groep deskundigen het 
ontwerp wordt gemaakt is in het onderhavige actie-onderzoek dit te doen met het gehele systeem. Voorafgaand aan 
de ontwerp-conferentie is een workshop georganiseerd om de deelnemers ervan voor te bereiden op het ontwerpen
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en dergelijke. In navolging van de 'Real Time Work Design' methode van Tolchinsky en Dannemiller is er voor 
gekozen om met een speciaal hiervoor in het leven geroepen 'ontwerpteam' twee provocatieve ontwerpvoorstellen 
te ontwikkelen. Tezamen met de ontwerp-eisen en de grenzen van het speelveld was dit de input voor de ontwerp- 
conferentie.
Stap 1: Workshop 'Ontwerpen en zelfsturende teams'
Voorafgaand aan de ontwerpconferentie werd speciaal voor de deelnemers6 aan de ontwerpconferentie een 
workshop ontwikkeld. Daarnaast zijn ter voorbereiding de medewerkers van de afdeling Uitvoering middels een 
schrijven op de hoogte gebracht van de stand van zaken ten aanzien van het veranderingsproces. In dit schrijven 
stond tevens vermeld wat de laatste stappen precies gingen inhouden en wat men tij dens de ontwerpconferentie kon 
verwachten. Het doel van de workshop was dat de deelnemers aan de ontwerpconferentie vooraf inzicht verkregen 
in enerzijds de (on-)mogelijkheden van het begrip 'zelfsturende' teams, en anderzijds in de vaardigheden die van 
belang zijn voor het ontwerpen van een organisatie. Met dit doel is er tijdens de workshop een video getoond met 
daarin de ervaringen van een leverancier met betrekking tot het ontwerpen en invoeren van de eigen 'team based' 
organisatie en het veranderingsproces wat daartoe moest leiden. Hierop volgend werden de mensen aan de slag gezet 
met een case. De workshop besloeg een dagdeel en vond buitenshuis plaats.
Stap 2: Ontwerpconferentie
Tijdens de ontwerpconferentie was het de bedoeling dat de deelnemers op basis van het zogenaamde 'speelveld' en 
de ontwerpcriteria zouden komen tot een zo realistisch mogelijk ontwerpvoorstel voor een nieuwe organisatiestruc­
tuur van de afdeling Uitvoering. Het is dan vervolgens de bedoeling dat het management met dit resultaat aan de 
slag gaat. Afhankelijk van de kwaliteit van het vooraf opgestelde 'speelveld' en de mate waarin de deelnemers hier 
binnen zijn gebleven tijdens de ontwerpconferentie wordt het ontwerpvoorstel dan aangepast tot een definitief 
ontwerp. Het is natuurlijk de bedoeling dat het uiteindelijke ontwerp van de nieuwe organisatie overeenkomt met, 
de ideeën en voorstellen die gedaan zijn tijdens de conferenties en bijpraatsessies. Om de bestaande kennis op dit 
gebied in de organisatie zoveel mogelijk te benutten is in de opzet van de ontwerpconferentie geprobeerd door 
allerlei groepsdynamische processen de mensen te stimuleren hun inzichten en meningen uit te laten wisselen en 
te laten reflecteren op de gepresenteerde ontwerpvoorstellen.
Voor de workshop zijn alleen deelnemers uitgenodigd die afkomstig waren van de afdeling Uitvoering.
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7.5.6 Fase 4: Evaluatie
In deze fase is apart geëvalueerd met het DAT, de stuurgroep en de deelnemers aan de conferenties. De evaluatie 
met het DAT vond mondeling plaats en was verdeeld over twee bijeenkomsten: een bijeenkomst gewijd aan het 
effect van het werken in conferenties en de tweede aan de evaluatie van het eigen functioneren. De evaluatie met 
de stuurgroep en de projectgroep vond tegelijkertijd plaats. De evaluatie met de deelnemers aan de conferenties heeft 
schriftelijk plaats gehad. Uiteindelijk werden de resultaten middels een presentatie teruggekoppeld tijdens één 
bijeenkomst voor de leden van het DAT, de projectgroep en de stuurgroep. Verder kan in dit verband worden 
opgemerkt dat er na afloop van elke conferentie ruimte was ingebouwd voor de deelnemers om individueel te 
reageren. Na de visieconferentie werden in verband met de videoband voor de bijpraatsessies ook interviews 
gehouden met deelnemers aan deze conferentie die afkomstig waren van andere afdelingen. Circa een halfjaar na 
de laatste evaluatiebijeenkomst is er een interview afgenomen met de projectleider met betrekking tot de voortgang 
en de effecten van de conferenties.
7.6 VISIECONFERENTIE
"De oplossing resulteert niet uit een visie op de punten zelf, maar uit een revisie van wat men omtrent die punten 
aanneemt" (Paul Watzlawick, 1974:45)
Aan de visieconferentie heeft een kritische massa deelgenomen van ca. 50 mensen: ongeveer 30 mensen van de 
afdeling Uitvoering en 20 mensen afkomstig uit de overige afdelingen binnen 'Infra' en afdelingen die in direct 
contact staan met de klanten. Het lag in de bedoeling van de actie-onderzoekers om voor een bepaald onderdeel (het 
klantenpanel) klanten uit te nodigen. Vanuit de stuurgroep is besloten om hier van af te zien en voor dit onderdeel 
de account-managers uit te nodigen van de afdelingen Consumenten markt en Zakelijke markt. Deze account 
managers hebben direct 'servicecontact' met de klanten en zouden een goede spreekbuis zijn om de wensen van de 
klanten tijdens de conferentie toe te lichten. De visie-conferentie vond begin januari 1998 buitenshuis plaats, in een 
conferentieoord en besloeg twee aaneengesloten dagen met overnachting voor alle deelnemers.
Eerst worden de doelstellingen en het programma van de visieconferentie besproken. Hierna komen de verschillende 
onderdelen, de resultaten en de reacties van de deelnemers aan bod. Ten slotte zal er een reflectie worden gegeven 
op de ervaringen van de actie-onderzoekers.
7.6.1 Doelstellingen en programma
De volgende in overleg met de proj ectgroep geformuleerde doelstellingen lagen ten grondslag aan de visieconferen­
tie:
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• creëren van een gemeenschappelijke visie op de toekomst van de afdeling Uitvoering;
• ontwikkelen van een gemeenschappelijk draagvlak voor verandering;
• maken van korte termij n afspraken en zicht krij gen op vervolgacties.
Programma Visieconferentie
Het programma van de visieconferentie bestond uit de volgende activiteiten:
Dag 1 
activiteit 1: Symbool van de toekomst 
activiteit 2: Stilstaan bij het verleden 
activiteit 3: Gemeenschappelijke ervaringen ontdekken 
activiteit 4: De afdeling Uitvoering en haar omgeving 
activiteit 5: Analyseren van trends 
activiteit 6: Vragen aan onze klanten 
activiteit 7: Klantenpanel 
activiteit 8: Analyseren van de klantwensen 
Dag 2
activiteit 9: Heden van binnenuit bekijken 
activiteit 10: Zoeken naar gemeenschappelijkheden 
activiteit 11: Kijken naar de toekomst 
activiteit 12: Elementen van onze visie 
activiteit 13: Beloftes en actieplanning
7.6.2 Onderdelen en activiteiten
In het programma zijn drie tot vier onderdelen te onderscheiden, die elk zo'n halve dag in beslag namen. De 
onderdelen betroffen achtereenvolgens: 1. het verleden; 2. het heden van buitenaf; 3. het heden van binnenuit en
4. de toekomst. Voor elk onderdeel was het nodig dat elke deelnemer een gegevensbestand opbouwt, ieder vanuit 
zijn persoonlijke perspectief een mening vormt, deze perspectieven uitwisselt, de bevindingen interpreteert en ten 
aanzien van de gemeenschappelijke informatie (dit zijn bijvoorbeeld de teksten die op basis van alle presentaties 
worden gemaakt) en conclusies trekt ten aanzien van wat er moet gebeuren. Tot de laatste activiteit -“het doen van 
beloftes”- behoort ook het doen van concrete actievoorstellen en een planning om de voorstellen te kunnen 
uitvoeren.
Onderdeel 1: 'Het verleden'
Voorafgaand aan de conferentie is aan alle deelnemers gevraagd iets mee te nemen (een artikel, foto of een ander 
onderwerp) dat als symbool gezien kan worden voor de situatie nu en voor de toekomst van 'Infra/Uitvoering'. Het
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doel hiervan was de deelnemers te laten nadenken over trends, gebeurtenissen, ontwikkelingen e.d. die invloed 
hebben op de toekomst van de afdeling. De deelnemers zaten daarbij voor het eerst in tafelgroepen die waren 
samengesteld op basis van het zogenaamde 'maximale mix' principe. Per tafelgroep hebben de deelnemers het meest 
interessante en aansprekende voorwerp uitgekozen en de symbolische waarde gepresenteerd. Deze activiteit was 
niet alleen bedoeld om de mensen te laten wennen aan de zaal, de omvang van de groep en dergelijke, maar ook om 
beelden en indirect hun verwachtingen ten aanzien van het veranderingsproces uit te wisselen. Zo had iemand een 
keramische isolator bij zich van een conventionele bovenleiding. Hiermee werd aangegeven dat het oude vervangen 
moest worden voor het nieuwe en dat de mensen in dit overgangsproces niet geïsoleerd mochten raken. Een ander 
had een kompas bij zich voor de, in zijn ogen stuurloze organisatie en de onbekendheid met elkaars taken.
In activiteit 2 hebben de deelnemers stapsgewijs stilgestaan bij de gebeurtenissen van de laatste drie decennia: bij 
wat zij achtereenvolgens belangrijk vonden in hun eigen verleden, bij wat ze zich herinnerden als de belangrijkste 
gebeurtenissen binnen 'Infra/Uitvoering' en in de energiesector in zijn totaliteit. De individuele perspectieven en 
belevenissen werden voor iedereen leesbaar in kolommen op grote witte vellen gezet. In tweede instantie (activiteit 
3) is van het geheel, per tafelgroep (in 'max-mix' samenstelling) een analyse gemaakt en gepresenteerd naar de zaal. 
Activiteit 2 is individueel uitgevoerd, activiteit 3 met de tafelgroep, beide met een focus op het verleden. De 
bedoeling van deze activiteiten was dat de mensen zich (hernieuwd) bewust werden van een gemeenschappelijk 
verleden. Nadat de deelnemers hun individuele bijdrage hadden geleverd aan de invulling van de verschillende 
tijdsassen heeft iedere tafelgroep op basis van de eigen interpretaties een gesprek gevoerd waarin de aanwezige 
interpretaties, beelden en perspectieven zijn uitgewisseld. Op deze manier werd er door alle tafelgroepen accenten 
gelegd en onderliggende waarden benadrukt die door de jaren heen belangrijk zijn geweest voor de continuïteit van 
het bedrijf. Als voorbeeld kwam naar voren dat sommigen vonden dat ondanks de personeelsreductie en de 
toenemende vergrijzing van het personeelsbestand men altijd in staat was gebleken de klus te klaren. Ook viel het 
enkele tafelgroepen op dat de toename van verantwoordelijkheden en de sneller gaande ontwikkelingen samenging 
met een toenemende bezorgdheid. Anderen benadrukte de toegenomen mobiliteit, prijsstijgingen, de golfbeweging 
in het centraliseren en decentraliseren van de bevoegdheden in de organisaties, de uitbesteding van werkzaamheden 
aan derden, et cetera.
Door deze betekenissen, beelden en perspectieven middels presentaties terug te koppelen naar de conferentiezaal 
is er een gemeenschappelijk beeld van het verleden en de historie van de organisatie ontstaan. Dit gemeenschappelijk 
beeld diende als referentiekader voor de deelnemers voor de eigen, individuele ervaringen, maar ook voor de
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ervaringen die men als geheel als bedrijf had meegemaakt. Het bood de mensen met andere woorden een 
gemeenschappelijk perspectief van waaruit men tot de huidige organisatie was gekomen en waar de toekomstige 
veranderingen op aan moesten sluiten.
Onderdeel 2: 'Het heden van buitenaf
In de activiteiten 4, 5, 6, 7 en 8 is de omgeving van 'Infra-Uitvoering' in kaart gebracht. In activiteit 4 is een aanvang 
gemaakt om het heden van buitenaf te bekijken. Tijdens deze activiteit is de deelnemers gevraagd plenair met de 
gehele zaal te brainstormen met betrekking tot de trends en ontwikkelingen in de omgeving van het elektriciteitsbe­
drijf. Als werkvorm is hier gekozen voor het werken met een zogenaamde 'mindmap'. Dit is een brainstorm-methode 
die de informatie, die door de deelnemers individueel naar voren wordt gebracht op een heldere en aanschouwelijke 
manier weergeeft (zie voor een uitvoerige beschrijving van de mindmap-methode Dorresteij n en Svantesson, 1990). 
Het doel van de activiteit was het gezamenlijk vormen van een beeld van de complexiteit van de omgeving van het 
bedrijf. Op basis van het door de deelnemers geschetste beeld zijn er een viertal hoofdtrends bepaald: belang van 
continuïteit in de levering van energie, de veranderende organisatie, het vergrijzende personeel en het belang van 
communicatie en overleg zowel intern als extern. Het bepalen van deze hoofdtrends gebeurde door middel van 
'multi-voting' waarbij iedereen met een beperkt aantal stickers op de mindmap kon aangeven welke trends voor hem 
of haar van belang waren.
Aan het einde van de eerste dag is er plaats ingeruimd voor de analyse van het heden van buitenaf. Hiervoor kwamen 
de 'klanten' aan het woord. Na uitvoerig overleg met de projectgroep en stuurgroep is er voor gekozen om hiervoor 
medewerkers uit te nodigen die in verband met hun werk direct 'service-contact' hebben met de klanten. In dit geval 
een viertal account managers van de afdelingen 'klantenservice' en 'zakelijke markt' die ook als deelnemers aan de 
conferentie deelnamen, aangevuld met de manager van de afdeling 'klantenservice' die voor deze gelegenheid 
speciaal naar de conferentie was gekomen en die na deze activiteit ook weer afscheid nam. In activiteit 6 is aan de 
tafelgroepen gevraagd welke vraag zij aan de klanten' wilden stellen. De vragen zijn voorafgaand aan de volgende 
activiteit besproken met de 'klanten' en ter voorbereiding onder hen verdeeld. Zo wilde men weten of de klanten 
tevreden waren, wat voor hen de belangrijkste uitdagingen waren, wat er in de toekomst moest veranderen aan 
Infra', op welke prestaties men Infra' afrekende, et cetera.
Tijdens activiteit 7 zat het 'klantenpanel' op een verhoging en de overige deelnemers in een 'theateropstelling' gericht 
naar het 'klantenpanel'. De procedure tijdens deze activiteit was dat de procesbegeleiders één voor één de
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vragen stelden en dat de 'klanten' de vraag beantwoordden en hun wensen uitten. Hierbij was discussie vanuit de 
zaal niet toegestaan. De laatste activiteit van de eerste dag (activiteit 8) betrof een analyse van de antwoorden en de 
klantenwensen. Deze analyse is per tafelgroep, op basis van max-mix-samenstelling, uitgevoerd en teruggekoppeld 
naar de zaal.
Onderdeel 3: 'Het heden van binnenuit'
De tweede dag begon met de activiteiten 9 en 10. Deze activiteiten hadden de bedoeling de deelnemers inzicht te 
laten verkrijgen in de sterktes en zwaktes van de eigen organisatie. Het ging hierbij om de subjectieve werkelijkheid 
van de deelnemers en niet om de resultaten uit het werkbelevingsonderzoek van 1996. De vraag in activiteit 9 was 
dan ook niet, wat volgens de aanwezigen in de zaal de sterktes en zwaktes waren van het bedrijf of wat volgens hen 
de resultaten van het werkbelevingsonderzoek voor hen betekende, maar wat volgens hen de punten van de 
organisatie waren waar zij op dat moment het meest van baalden en waar ze het meest trots op waren. In activiteit 
10 is in 'max-mix' samenstelling, per tafelgroep gekeken naar de overeenkomsten tussen de punten van de 
verschillende tafelgroepen. Deze punten werden middels presentaties teruggekoppeld naar de zaal en uiteindelijk 
ingedikt tot een zestal gemeenschappelijke punten waar men trots op was en een achttal gemeenschappelijke punten 
waar men van baalde. Voorbeelden van verkozen 'trotse' punten zijn de inzet bij calamiteiten, het hoge kennisniveau, 
de beslissingsvrijheid en de teamgeest. Voorbeelden van baal'punten zijn: de slordigheid waarmee gegeven en 
materialen worden aangeleverd, het administratieve werk, de werkdruk, de logistieke problemen en de onbekendheid 
met andere mensen binnen het eigen bedrijf.
Onderdeel 4: 'De toekomst'
De informatie uit de vorige activiteiten is ten slotte in de activiteiten 11 en 12 gebruikt om naar de toekomst te 
kijken. In activiteit 11 is de mensen gevraagd zich per tafelgroep een voorstelling te maken van de meest wenselijke 
toekomst die in vijf jaar te bereiken zou zijn, en zich als het ware tijdelijk los te koppelen van het heden zodat 
wensen en idealen de overhand konden krij gen. Hierbij is gebruikgemaakt van metaforische werkvormen van visie- 
ontwikkeling op de toekomst. De bedoeling van deze activiteit was dat de deelnemers per tafelgroep (in 'max-mix' 
samenstelling) op een creatieve wij ze een concrete, zo niet een tastbare voorstelling maakten van hun toekomstbeeld 
van ENW-AG en deze ook op een leuke manier presenteerden naar de zaal. In antwoord op deze vraag zijn er 
ondermeer toneelstukjes opgevoerd, collages gemaakt, werkstukken in elkaar gezet en liedjes gezongen door de 
tafelgroepen. Hiermee werd op allerlei mogelijke manieren aangegeven wat men als toekomstbeeld zag. In activiteit 
12 hebben de tafelgroepen, welke voor deze activiteit waren ingedeeld in de eigen belangengroepen7 de vraag 
gekregen om de vijf belangrijkste kernelementen uit de gepresenteerde toekomstvisies te destilleren en te presenteren
Daar waar tijdens de conferenties sprake was van een belangengroep samenstelling in de tafelgroepen was er, geheel conform met 
de namen van de afdelingen en/of functies die de mensen vertegenwoordigden, sprake van de volgende belangengroepen: 'zakelijke 
markt/klantenservice', 'staf en ondersteuning', 'werkvoorbereiders/opzichters/bouwkundige', 'technisch bureau', 'monteurs (Bussum 
en Hoofddorp)', 'leiding Uitvoering'.
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naar de zaal. Ook is aan de tafelgroepen gevraagd of ze konden aangeven hoe in hun ogen de visie-elementen te 
verwezenlijken zouden zijn.
In de laatste activiteit (activiteit 13) hebben de deelnemers eveneens met hun eigen collega's in de belangengroeps- 
amenstelling aan tafel gezeten. Per tafelgroep is in deze activiteit achtereenvolgens stilgestaan bij de betekenis van 
de visie-elementen voor de eigen belangengroep, het bepalen van de eerste stappen om de visie met de eigen 
collega's te realiseren en het opstellen van een actieplan hiervoor. Dit alles is uiteindelijk als een belofte naar de zaal 
toe uitgesproken. Met het uitspreken van de beloftes is beoogd de energie en creativiteit die los kwam in de 
conferentiezaal ook over te dragen naar de dagelijkse culturele praktijk. De beloftes moesten zo concreet mogelijk 
zij n, waarbij men moest aangeven wanneer de belofte zou zij n ingewilligd en hoe de andere partij en de vorderingen 
zouden kunnen volgen. Aan het einde van de conferentie is duidelijk gemaakt wat de vervolgstappen waren in het 
organisatieveranderingsproces. Tevens is de deelnemers verteld dat in de volgende conferentie (de analyseconferen- 
tie) het de bedoeling was dat hun collega's zouden aangeven in hoeverre het gelukt was om de beloftes die zij 
namens hen hadden gemaakt, na te komen. Na afloop van de conferentie (net zoals in de volgende conferenties) is 
alle deelnemers gevraagd de positieve en negatieve ervaringen met deze conferentie kenbaar te maken. De vraag aan 
de deelnemers was om hun ervaringen apart op post-its te zetten en op een groot vel papier te plakken, zodat de 
reacties voor elke deelnemer duidelijk leesbaar zouden zijn zodat iedereen zich een beeld kon vormen van de 
belevenissen en de indrukken van de andere deelnemers.
7.6.3 Resultaten en reacties
In deze paragraaf zullen kort de resultaten van de visieconferentie en de reacties van de deelnemers worden 
besproken.
Resultaten
Op basis van de visie-elementen uit de visieconferentie is door het DAT het volgende visie-statement geformuleerd:
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'In 2003 is de afdeling Uitvoering een flexibele, klantgerichte, kostenbewuste en commerciële afdeling. De 
goed opgeleide medewerkers communiceren open en direct, werken in teamverband en staan voor hun 
producten en diensten"
Het overzicht met de hoofdtrends, de lij st met de trots- en baalpunten, de analyse van de klantenwensen en de visie- 
elementen zijn tijdens de conferentie door de deelnemers samengesteld en tijdens de bijpraatsessie besproken. 
Tijdens de bijpraatsessie zijn er bovendien nog enkele aanvullingen gekomen op de trots- en baalpunten uit de 
visieconferentie. Deze dataset is vastgelegd in een verslag dat naar alle deelnemers en alle medewerkers van de 
afdeling Uitvoering is opgestuurd. De overzichten zijn opgehangen tijdens de overige bijpraatsessies en gebruikt 
voor het formuleren van de ontwerpspecificaties en de ontwerp-eisen. Het visiestatement vormde de input voor de 
analyseconferentie waarin het onder meer is gebruikt om de gewenste kenmerken van de nieuwe culturele praktijk 
te bepalen.
Reacties van de deelnemers
In figuur 7.7 zijn de individuele reacties van de deelnemers van de visieconferentie weergegeven.
Negatief Positief
- te lange eerste dag - mensen leren kennen in meerdere rollen en
- te intensief creatieve processen
- kost veel tijd en inspanning - goed voor onderlinge contacten en inzicht in wat
- geen duidelijk onderscheid tussen in- en er onderling leeft
externe klanten - veel verborgen talenten gemanifesteerd
- niet kunnen reageren op de wensen van - gezellig en toch niet vrijblijvend
de 'klanten' - positieve uitkomst en prima sfeer, de bereidheid
- onduidelijkheid over wat er nu gaat veran- om het beter te doen
deren - saamhorigheid
- geen uitleg over zelfsturende teams - (nog) meer vertrouwen in de toekomst gekregen
- chaotisch begin - meer inzicht en begrip voor andere afdelingen
- groep te groot voor (plenaire) discussie - verbetering van de contacten met andere afde-
- langdradige stof lingen
- iedereen weet wat er aan schort, maar - gemeenschappelijkheid gevonden in problemen,
niemand doet er wat aan oplossingen en visies op de toekomst
- door het uitfilteren van de hoofdzaken - er werd naar elkaar geluisterd
blijven sommige zaken onbesproken die - door zelfwerkzaamheid in de tafelgroepen geen
ook belangrijk zijn tijd om aandacht te laten verslappen 
- beter inzicht in elkaars wensen en problemen
Figuur 7.7 Overzicht van de individuele reacties die verkregen zijn van de deelnemers tijdens de evaluatie van de visie-conferentie 
(overgenomen uit het verslag van deze conferentie)
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Zoals ook uit figuur 7.7 valt af te leiden, mobiliseerde de visieconferentie veel energie in de conferentiezaal. Zo werd 
er bijvoorbeeld veel creativiteit en inventiviteit aan de dag gelegd bij het uitbeelden en vormgeven van de toekomst. 
Ook werd tijdens de conferentie duidelijk, wat ook uit figuur 7.7 is af te leiden, dat door het verhoogde inzicht in 
elkaars problemen en achtergronden men ook enthousiast werd voor verbetering van de onderlinge betrekkingen en 
het volbrengen van organisatieveranderingsproces.
7.6.4 Reflectie
Ten slotte, kunnen ten aanzien van de ervaringen van de actie-onderzoekers de volgende reflecties worden gemaakt. 
'In- en outgroup' verschijnselen
Door de account managers van de Consumenten markt en Zakelijke markt tijdens de conferentie als klanten te 
beschouwen werden de sluimerende tegenstellingen tussen beide partijen versterkt. De account managers en ook 
de manager van de afdeling Consumenten markt hadden verwacht tijdens het onderdeel 'klantenpanel' een presentatie 
te kunnen geven over wat volgens hen de klantenwensen waren in de nabije toekomst. In overleg met het DAT en 
de projectleider is op dat moment besloten om dit niet toe te laten en is de 'klanten' gevraagd hun teksten te 
verwerken in de antwoorden die ze zouden gaan geven op de vragen die met hen vooraf waren doorgesproken. De 
redenen hiervoor waren dat één enkele belangenpartij zo onevenredig veel ' spreektij d' zou krij gen en dat in verband 
met lange presentaties de aandacht van de deelnemers zou kunnen verslappen. Ondanks dat men geen presentaties 
heeft gehouden is tijdens dit onderdeel, waarschijnlijk omdat men toch te lang aan het woord was en de account 
managers op een verhoging zaten en discussie vanuit de zaal niet mogelijk was, de reeds sluimerende 'wij -zij' sfeer 
vrij expliciet geworden in de zaal.
De discussie die volgde op het onderdeel met het klantenpanel ging niet alleen over de analyse van de klantwensen, 
maar ook over wie nu het beste wist wat precies de klantwensen waren. De verschillende werkelijkheidsperspectie- 
ven over wat de klant wenste en voorstond, stonden daarbij tegenover elkaar. Dit zorgde voor een gespannen sfeer 
die door de actie-onderzoekers op dat moment is onderkend, maar niet is benoemd of waarop door hen anderszins 
is geïntervenieerd. Gelet op het gegeven dat alle deelnemers bleven overnachten was de verwachting van de actie­
onderzoekers dat de mensen na een conferentiedag, die tot dan toe positief te noemen was, het verschil van inzicht 
buiten de conferentiezaal in een informele context zouden bespreken om zodoende de harmonie te herstellen. 
Bovendien zouden de actie-onderzoekers door een interventie (bijvoorbeeld door het benoemen van de onderhuidse 
sfeer in eigen bewoordingen) 'eigenaar' geworden zijn van het potentiële probleem en als zodanig waarschijnlijk
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de volgende dag ook verantwoordelijk worden gesteld voor het bespreken en oplossen ervan. Dit is iets wat zeker 
voorkomen moest worden.
De volgende dag namen de account managers weer plaats in de (max-mix) tafelgroepen en bleek van de gespannen 
sfeer van de avond ervoor geen sprake meer. In de evaluatie met de projectgroep, stuurgroep en het DAT kwam naar 
voren dat er in de avond aansluitend op de eerste dag van de conferentie, tijdens het diner en aan de bar nog vele 
gesprekken waren gevoerd tussen de betrokken partijen. Tijdens activiteit 13 waarin men de beloftes kon uitspreken, 
werd door de diverse partijen aangegeven dat men van de gepercipieerde tegenstelling en de wederzijdse 
onduidelijkheden af wilde. Hiervoor is tijdens de conferentie afgesproken structureel overleg tussen de afdelingen 
in te gaan richten. In de gesprekken met de stuurgroep en het DAT later in het veranderingsproces is aangegeven 
dat dit overleg tot goede resultaten leidde.
Duidelijkheid over de gewenste toekomst
Als eerste collectieve stap in het veranderingsproces was het belangrijk dat men duidelijkheid kreeg over de 
gewenste richting. Als onderdeel hiervan wilde men duidelijkheid over de gewenste toekomst van de organisatie 
waarbij er respect moest zij n voor wat er in het verleden was gepresteerd. Tevens wisten de diverse partij en niet van 
elkaar met welke problemen men kampte. Ook ontbrak een gemeenschappelijk beeld van wat men als bedrijf 
vervelend vond en waar men positief over was. Hetzelfde gold voor de ontwikkelingen waar men in verband met 
de liberalisering in toenemende mee te maken kreeg. Door de eigen perspectieven uit te wisselen met andere partij en 
binnen de afdeling werd niet alleen duidelijk hoe anderen dachten over de veranderingen, maar ook waarom het 
loslaten van de oude situatie belangrijk was. Men luisterde naar elkaar en door regelmatig de bevindingen naar elkaar 
te presenteren werd geleidelijk aan duidelijk wat er zou gaan veranderen, wat het belang hiervan was, maar ook wat 
er niet ging veranderen.
De conferentiedeelnemers hebben aldus de meervoudigheid van de denkaders binnen hun eigen afdeling (het 
systeem) ontdekt en ervaren wat de bestaande verscheidenheid aan perspectieven was. Door deze bij elkaar te voegen 
is duidelijk geworden dat men, met elkaar een nieuw toekomstperspectief kan creëren, dat voor iedereen helder is 
en in sommige opzichten zelfs aanlokkelijk. Het onderkennen en aanvaarden van deze pluriformiteit, als een onder 
ogen zien van 'wat is' en de hieruit resulterende diversiteit, is een noodzakelijke stap in de veranderingsdynamiek. 
Alleen een erkenning van het verleden, van elkaar als partij en van de continuïteit met 'wat was', kan de energie laten 
groeien om verandering in overweging te nemen. Gebleken is dat het creatief vormgeven en interpreteren van elkaars 
perspectieven uiteindelijk niet alleen bijdroeg tot de creatie van een gezamenlijk toekomstbeeld, maar ook tot de 
eerste aanzet van de ontwikkeling naar een grotere saamhorigheid.
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7.7 ANALYSECONFERENTIE
"Onze wereld is de echte wereld; gek, gelogen, illusionair en zonderling zijn de werelden van anderen" (Paul WatzIawick, 
1983:82).
“L'enfer c'est les autres " (Sartre, 1944).
Ook aan deze conferentie hebben ca. 50 mensen deelgenomen afkomstig uit dezelfde afdelingen als tijdens de eerste 
conferentie. In de analyseconferentie is onder meer een inventarisatie gemaakt van de huidige knelpunten en 
problemen binnen de organisatie. Gebaseerd op de visie uit de eerste conferentie werd aan het einde van de 
conferentie concreter invulling gegeven aan de eisen die in de toekomst aan de structuur en de culturele praktijk 
gesteld zouden worden. Hieruit zouden later in het veranderingsproces ontwerpalternatieven afgeleid worden die 
als input voor de ontwerpconferentie zouden gelden. De analyse-conferentie vond medio februari 1998 buitenshuis 
plaats, in een conferentieoord en besloeg twee aaneengesloten dagen met overnachting voor alle deelnemers. Tussen 
de visieconferentie en de analyseconferentie hebben twee bijpraatsessies plaatsgevonden voor de medewerkers van 
de afdeling Uitvoering die niet aan de eerste conferentie hadden deelgenomen. Deze zelfde mensen waren 
uitgenodigd voor de analyseconferentie. Eerst worden de doelstellingen en het programma van de analyseconferentie 
besproken. Hierna komen de verschillende onderdelen, de resultaten en de reacties van de deelnemers aan bod. Ten 
slotte zal er een reflectie worden gegeven op de ervaringen van de actie-onderzoekers.
7.7.1 Doelstellingen en programma
De volgende in overleg met de projectgroep geformuleerde doelstellingen lagen ten grondslag aan de analyseconfe­
rentie:
• creëren van inzicht in de belangrijkste processen binnen de organisatie;
• vaststellen van de knelpunten in de organisatiestructuur, de culturele praktijk en het gedrag;
maken van gedeelde afspraken over verbeteringsmogelijkheden en nieuwe gedragsregels, passend binnen de 
toekomstvisie.
Programma Analyseconferentie
Het programma van de analyseconferentie bestond uit de volgende activiteiten:
Dag 1
activiteit 1: Veranderingen sinds de visieconferentie 
activiteit 2: In kaart brengen van de interne relaties
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activiteit 3: Visualiseren van het totale proces
activiteit 4: Analyseren van de processen
activiteit 5: Ordenen van structuur- en procesknelpunten
activiteit 6: Beelden van de culturele praktijk
Dag 2 
activiteit 7: 
activiteit 8: 
activiteit 9: 
activiteit 10: 
activiteit 11: 
activiteit 12:
Analyseren van de culturele praktijk 
Positieve en negatieve cultuurkenmerken 
Knelpunten top 10
Versturen van boodschappen naar elkaar 
Symbool van (on)gewenst gedrag 
Ceremonies en beloftes
7.7.2 Onderdelen en activiteiten
In het programma zijn vier tot vijf onderdelen te onderscheiden. De onderdelen betroffen achtereenvolgens: 1. 
analyse van de interne relaties; 2. klantvraag/order simulatie; 3. bepalen structuur- en procesknelpunten; 4. analyse 
van de culturele praktijk; 5. versturen van boodschappen en 6. beloftes voor de toekomst.
Onderdeel 1: 'Analyse van de interne relaties'
De eerste activiteit stond in het teken van het collectief bespreken van wat er sinds de visieconferentie volgens de 
deelnemers allemaal zou zijn veranderd binnen de organisatie. Hierbij ging het er om dat men, in zogenaamde 
'belangengroep' samenstelling, per tafelgroep vaststelde wat de effecten waren van de eerste conferentie. In activiteit 
2 zij n de interne relaties en hun relatieve onderlinge sterktes in kaart gebracht. De belangengroepen hebben hiervoor 
achtereenvolgens aan moeten geven met wie van de andere belangengroepen in de zaal zij een operationele relatie 
hadden en hoe sterk zij vanuit hun eigen gezichtspunt die relatie interpreteerden. Dit gebeurde door op een vel papier 
de belangengroepen door het trekken van een lijn met elkaar te verbinden en tegelijkertijd de desbetreffende 
belangen-groep in de zaal daadwerkelijk met touw met elkaar te verbinden. Aan het einde van deze activiteit, op het 
moment dat alle lijnen waren getekend en dat alle belangengroepen in de zaal door middel van het touw met elkaar 
waren verbonden is de mensen verzocht aan de touwen te trekken. Door harder of zachter te trekken kon men 
aangeven hoe sterk men de onderlinge relaties vond. Opvallend hierbij waren bijvoorbeeld de zwakke relaties tussen 
de monteurs en de leiding en de monteurs en externe partijen. Ook bleken niet alle relaties door beide partijen 
gelijkwaardig te worden geïnterpreteerd.
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Onderdeel 2: 'Simulatie klantvraag/order'
Vanuit het totale beeld van de interne relaties is vervolgens in activiteit 3, 4 en 5 gekeken naar het primaire proces. 
De stappen van het primaire proces zijn voorafgaand aan de analyseconferentie door het DAT gedefinieerd en 
centraal opgehangen in de zaal. Alvorens in activiteit 3 van start te gaan met de simulatie is de deelnemers eerst 
gevraagd of zij zich konden vinden in de wijze waarop het primaire proces was opgedeeld in stappen. Na een korte 
bespreking en uitleg van de stappen heeft iemand van het DAT een klantvraag/order gespeeld. Deze simulatie begon 
met de binnenkomst van de klantvraag/order en eindigde met de administratieve afhandeling van deze 
klantvraag/order. De grote groep, waarbij de tafelgroepen waren ingedeeld naar belangengroepen, dienden als 
collectief te bepalen wat de volgorde was waarin de activiteiten in het primaire proces van de klantvraag/order 
werden uitgevoerd. Iets wat eenvoudig lijkt daar de meeste deelnemers er dagelijks mee te maken hebben. Toch 
bleek uit de vele discussies dat een groot aantal deelnemers niet op de hoogte was van wat er in andere afdelingen 
aan het proces wordt toegevoegd. Door het proces te simuleren en bij elke overgang de mensen zelf te laten bepalen 
waar de klantvraag/order naar toe gaat verkrijgt men niet alleen geleidelijk een verhoogd inzicht in de dagelijkse 
complexiteit waarmee men in de praktijk moet werken, maar wordt ontstaat er ook een levendig, gemeenschappelijk 
beeld waar de knelpunten in het proces zitten.
Onderdeel 3: 'Vaststelling van structuur- en procesknelpunten '
Tij dens activiteit 4 hebben de deelnemers in de samenstelling van de eigen belangengroep per processtap aan kunnen 
geven waar volgens hen zich knelpunten voordeden. Per tafelgroep konden de waargenomen knelpunten middels 
post-its te op vooraf geprepareerde platen (met daarop de processtappen) worden plakt. Tevens bestond er de 
mogelijkheid om per tafelgroep aan te geven welke knelpunten, volgens de eigen beleving in het eigen werk zaten 
en welke volgens hen in het werk van de andere belangengroepen zaten. Op deze manier werd men in de gelegenheid 
gesteld beelden over en weer uit te wisselen over wat men aan knelpunten ervaarde binnen de eigen werkplek en 
bij die van anderen. Het ging bij dit laatste met name om problemen waar men in het eigen werk last van had. Er is 
bij de uitleg van deze activiteit vooraf nadrukkelijk uitgelegd dat het hierbij niet ging om gedrag of cultuur-achtige 
zaken, maar om optredende fouten of gepercipieerde foutrisico's ten aanzien van de doorlooptijd van de 
klantvraag/order. Nadat alle post-its waren opgeplakt was er een overzicht ontstaan met per processtap alle 
knelpunten die er werden ervaren door de mensen. Bovendien gaf het aantal doubleurs aan waar en door wie deze 
knelpunten allemaal tot problemen leidde. Ter afsluiting van deze activiteit moest een ieder de eigen post-its met 
daarop de waargenomen knelpunten toegelichten. Hierdoor kregen de deelnemers ook de kans om in eigen woorden 
aan te geven wat precies de problemen waren waar de knelpunten voor zorgde.
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In activiteit 5 is in de tafelgroepen, maar nu in 'max-mix' samenstelling, opnieuw gekeken naar de knelpunten en 
problemen uit de vorige activiteit. De bedoeling hiervan was dat ze een ordening aanbrachten met behulp van een 
achttal ordeningscriteria. De ordeningscriteria waren vooraf in overleg met de projectgroep bepaald door het DAT 
en zijn voor deze activiteit zodanig verdeeld over de verschillende tafelgroepen dat iedere tafelgroep een eigen 
criterium had. De criteria waren: 1. kwaliteit van producten en diensten; 2. kosten; 3. doorlooptijden van processen;
4. reactiesnelheid; 5. klanttevredenheid; 6. samenwerking en sfeer; 7. verband met andere knelpunten; 8 frequentie. 
De tafelgroepen is gevraagd om vanuit het toegewezen criterium naar de knelpunten te kijken en te bepalen welke 
hiervan de grootste impact had op dit criterium. Per tafelgroep (en dus per criterium) is op deze manier een 
'knelpunten top 5' bepaald en gepresenteerd naar de zaal. Tijdens de presentaties zijn er door korte discussie over 
het gewicht en de volgorde van de gepresenteerde knelpunten de doubleurs uitgehaald. Later in het programma 
(activiteit 9) zijn deze knelpunten opnieuw gewogen en meegenomen in het vaststellen van de gemeenschappelijke 
knelpunten top 10.
Onderdeel 4: 'Analyse van de culturele praktijk'
In activiteit 6, 7 en 8 is een analyse gemaakt van de culturele praktijk van de organisatie. Hiervoor is aangegeven 
wat men gewenst en wat men ongewenst vond. In activiteit 6 is gestart met het per tafelgroep (in 'max-mix' 
groepsamenstelling) bepalen wat men hier onder verstaat. Overeenkomstig de eerder gegeven definitie (hoofdstuk 
3) zijn hierbij de volgende thema's of dimensies onder de tafelgroepen verdeeld: samenwerking, communicatie, 
leiderschap, waardering en tradities en gewoontes. De dimensies of thema's zijn voorafgaand aan de analyseconfe­
rentie op grote borden gezet. Per thema hebben de tafelgroepen op post-its kunnen aangeven wat hun beeld hierbij 
was. De teksten op de post-its zijn net zoals in het vorige onderdeel door de tafelgroepen toegelicht. Tijdens de 
activiteit 7 en 8 hebben de deelnemers in dezelfde tafelgroepsamenstelling moeten bepalen welke kenmerken van 
de huidige culturele praktijk de realisatie van de visie uit de visieconferentie ondersteunden en welke de realisatie 
juist belemmerden. Tijdens activiteit 8 zijn de typische kenmerken van een culturele praktijk op deze wijze geordend 
naar gewenst en ongewenst. De uitkomst hiervan is weergegeven in figuur 7.8. In activiteit 9 zijn met behulp van 
een 'multi-vote' de structuur- en procesknelpunten uit activiteit 5 en de ongewenste cultuurkenmerken uit activiteit 
8 samengevoegd en gecomprimeerd tot één knelpunten top-10. De opdracht hierbij was dat men individueel, met 
stickers aangaf van welke ongewenste cultuurkenmerken en structuurknelpunten men vond dat er meer dan 
gemiddeld aandacht aan moest worden besteed om te komen tot een 'team based' organisatie. Tijdens het 'stickeren' 
ontstonden zo levendige discussies bij de borden waar de diverse knelpunten opgehangen waren. De uiteindelijk 
knelpunten top-10 is vastgesteld op basis van het meeste aantal stemmen.
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Onderdeel 5: 'Versturen van boodschappen'
In activiteit 10 kregen de belangengroep de mogelijkheid om elkaar direct aan te spreken op elkaars gedrag. Dat wil 
zeggen op ongewenst gedrag dat niet bijdroeg aan de ontwikkeling van de toekomstige team based' organisatie en 
op gedrag dat men wenselijk vond (in overeenstemming met de visie en kenmerken uit activiteiten 6, 7 en 8). De 
gedragingen zijn door de tafelgroepen op een kaartje geschreven en, voorzien van de naam van de versturende 
belangengroep, per belangengroep goed zichtbaar opgehangen aan de muur. Op deze wij ze ontstond er aan het einde 
van de activiteit per belangengroep een overzicht met gewenste en ongewenste gedragingen. Aan het einde van de 
activiteit was ruimte ingebouwd om aan de verstuurders te vragen naar verduidelijking. De bedoeling was dat dit 
een ongestructureerd proces was dat niet plenair verliep.
Ongewenst Gewenst
Communicatie Moeizaam, stroef, eenrichtings­
verkeer, vrijblijvend, informeel, gebrek 
aan werkoverleg, gebrekkige commu­
nicatie tussen verschillende afdeling­
en, onvoldoende terugkoppeling,
Onderling open en ontspannen com­
municatie, zakelijke omgang, 
afspraak is afspraak.
Samenwerking Beschermend, lief voor elkaar, verm ij­
den van confrontaties, er wordt wel 
geluisterd maar niet opgevolgd, men 
heeft weinig over voor andere belan­
gengroepen.
Collegialiteit, meer ondersteuning en 
vertrouwen tussen de verschillende 
belangengroepen, onderlinge afstem­
ming binnen en tussen de belangeng­
roep, in teamverband werken.
Leiderschap Te veel op afstand, vrijblijvend, 
confrontatie mijdend, trage besluitvor­
ming, weinig terugkoppeling, onvol­
doende coachend, onvoldoende aan­
dacht voor kennisoverdracht,
Luisteren naar de medewerkers, 
meer zakelijke opstelling, toegan­
kelijkheid, duidelijkheid zodat betrok­
kenheid blijkt, vlottere besluitvorming.
Waardering 
en beloning
Vakmanschap is niet vanzelf­
sprekend, geen nieuws is goed 
nieuws, negatieve respons op eigen 
initiatief, alleen kritische geluiden, 
waardering wordt te weinig geuit
Waardering van collegialiteit, flexibe­
le inzet tijdens storingen, deskundig­
heid, eigen initiatief, inzet voor elkaar 
en voor de baas, nieuwe ideeën, 
klant- en marktgericht werken.
Tradities 
en gewoontes
Te weinig ondernemersgeest, hokjes­
geest, niet zakelijk/kosten bewust, oud 
zeer blijft hangen, behoudend, verwor­
ven rechten worden moeilijk prijsgege­
ven.
Ondernemerschap, teamgeest, be­
slissingsvrijheid, hoog kennisniveau
Figuur 7.8 Diagnose van de culturele praktijk
198
7 TOEPASSING BIJ EEN ELEKTRICITEITSBEDRIJF
Onderdeel 6: 'Beloftes voor de toekomst'
De activiteiten 11 en 12 staan in het teken van het uitspreken van beloftes. De belangengroepen konden in deze 
activiteiten naar de zaal uitspreken van welke negatieve gedragsaspecten, zoals beschreven op de boodschappen, 
zij afscheid gingen nemen en welke zij gingen verbeteren. Dat wil zeggen dat er per belangengroep beloftes naar 
de zaal werden uitgesproken welke (gewenste) gedragingen men als belangengroep ging versterken. Van de 
negatieve zaken is vervolgens in activiteit 12 op een collectieve en symbolische wij ze afscheid genomen. Er is hierbij 
dezelfde procedure gevolgd als tijdens de visieconferentie.
7.7.3 Resultaten en reacties
In deze paragraaf worden de resultaten van de conferentie en de reacties van de deelnemers besproken. 
Resultaten
Bij aanvang van de analyseconferentie bleek dat de voortgang ten aanzien van de beloftes uit de visieconferentie 
aardig aan het teruglopen was. Een aantal beloftes bleek onuitvoerbaar zonder overleg op hoger niveau, maar ook 
bleken sommige beloftes moeilijk meetbaar en achteraf eerder een intentieverklaring. Wel werd aangegeven dat het 
in de organisatie merkbaar was dat de dingen gingen veranderen en dat men wist wat er ging veranderen, maar nog 
niet wat nu precies het uiteindelijke resultaat zou zijn. De meeste tafelgroepen gaven aan dat er sprake was van een 
betere onderlinge sfeer en een veranderende houding van 'gesloten' naar 'open'. Sommige belangengroepen, met 
name de belangengroepen die beloftes hadden gedaan op het gebied van gedragverbetering constateerden geen 
daadwerkelijke veranderin- gen. Sommige belangengroepen constateerden dat er binnen de eigen belangengroep wel 
sprake was van een verbeterende samenwerking, maar dat er in de relatie met sommige andere belangengroepen geen 
beduidende verbeteringen werden waargenomen. Wel werd aangegeven dat men elkaar sinds de visieconferentie 
voor sommige zaken sneller wist te vinden. Naar aanleiding van de visieconferentie was het tevens gelukt om een 
aantal concrete zaken voor elkaar te krijgen. Zo was er naar aanleiding van een belofte, voor heel 'Infra' een 
telefoonkaart gemaakt met daarop alle medewerkers, hun functie en interne telefoonnummers. Ook was inmiddels 
het werkoverleg tussen de afdelingen Zakelijke markt en Uitvoering opgestart.
Reacties van de deelnemers
Na afloop van de conferentie is wederom alle deelnemers gevraagd de positieve en negatieve ervaringen met de 
analyseconferentie kenbaar te maken. In figuur 7.9 is het resultaat hiervan weergegeven.
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Negatief Positief
vermoeiende lange eerste dag
moeite om aandacht erbij te houden tijdens
de eerste dag
groep te groot
kost veel tijd en inspanning
slechts de grootste gemene delers komen
eruit bij de knelpunten
geen aandacht voor de kleine zaken
beloftes van sommige belangengroepen te
soft
verhouding zoek tussen vertegenwoordigers 
van buitenaf en mensen van 'Infra' (90% Infra 
: 10% overig)
veel onrust in de zaal door langdurige sessies
- leerzaam: inzicht en duidelijkheid gekregen 
in het doen en laten van andere afdeling­
en/collega's
- goede sfeer, open en constructief
- goede beloftes om mee verder te gaan
- iedereen ging ervoor, niemand uitgezonderd
- goede/positieve/enthousiaste inzet van een 
ieder en goed voor de toekomst
- wederzijds begrip en collegialiteit
- problemen wel gevonden maar niet opgelost
- kunnen openstaan voor kritiek
- (toch) naar elkaar kunnen luisteren
- saamhorigheid en goede teamgeest
- dat de echte problemen boven water zijn 
gekomen en zijn omgezet in beloftes
- grote veranderingsbereidheid
Figuur 7.9 Overzicht van de reacties die verkregen zijn van de deelnemers tijdens de evaluatie van de analyseconferentie (overgenomen uit 
het verslag van deze conferentie)
7.7.4 Reflectie
Ten slotte, kunnen ten aanzien van de ervaringen van de actie-onderzoekers de volgende reflecties worden gemaakt. 
Opstarten in 'belangengroepen'
Zoals uit figuur 7.9 is af te leiden vond men in het algemeen de eerste dag erg lang duren. Ook tijdens de evaluatie 
met de stuurgroep werd aangegeven dat de eerste dag erg 'stroperig' verliep. Enkele stuurgroepleden gaven aan dat 
het opstarten in de samenstelling van belangengroepen voor een groot gedeelte bijdroeg aan dit gevoel. Pas nadat 
de tafelgroep- samenstelling was gewijzigd in een 'max-mix' indeling vond men dat het energieniveau in de zaal 
steeg en het enthousiasme weer toenam. Dit kan echter bijvoorbeeld ook te maken hebben met de (gezelligheid van 
de) pauze die aan de nieuwe indeling vooraf ging, of aan de inhoud van de nieuwe activiteit waarvoor men voor 
het eerst in 'maxmix' tafelgroep- samenstelling zat. Bovendien werd in het overleg met de stuurgroep aangegeven 
dat het vermoeiend is om voortdurend analytische oefeningen te moeten verrichten. In dit verband kan ook 
opgemerkt worden dat er op de eerste dag qua werkwijze minder afwisseling was dan tijdens de tweede dag.
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De deelnemers aan de analyseconferentie hadden nog niet eerder in een grote groep gewerkt en waren tijdens de 
eerste activiteit beduidend minder rumoerig dan tijdens de visieconferentie. Dit kan te maken hebben met het zien 
van de video van de visieconferentie tijdens een van de bijpraatsessies. Toch waren de deelnemers vanaf het eerste 
moment 'niet vooruit te branden', en maakte veel mensen de indruk niet geïnteresseerd te zijn. Het beginnen in 
belangengroepen brengt met zich mee dat het merendeel dat met elkaar aan de tafelgroepen zat directe collega's van 
elkaar waren en er kennelijk veel spanning wegviel. Tegelijkertijd waren er ook tafelgroepen waarvan de deelnemers 
in plaats van stil te vallen meer plenair opmerkingen maakte richting de actie-onderzoekers en andere mensen in de 
zaal. Waar het ook aan hebben mogen liggen het was duidelijk dat er qua inzet, betrokkenheid en enthousiasme van 
de deelnemers tijdens de eerste dag grote verschillen waren ten opzichte van de eerste dag van de visieconferentie.
Simulatie klantvraag/order
De simulatie-oefening waarbij iemand door de zaal liep als klantvraag/order maakte duidelijk dat er tijdens de 8 
processtappen in totaal 26 hoofdactiviteiten werden verricht voordat de klantvraag/order de organisatie verliet. Niet 
alleen deze aantallen, maar ook de onduidelijkheid over in welke volgorde wie wat toevoegde aan de klant­
vraag/order maakte de complexiteit van het primaire proces duidelijk voor de mensen in de zaal. Regelmatig bleek 
de klantorder op en neer te gaan tussen dezelfde belangengroepen. Men gaf aan dat dit in de dagelijkse werkelijkheid 
ook gebeurde zonder dat de mensen hier bij stil stonden. Men kon in sommige gevallen ook niet eenduidig aangeven 
waarom dit gebeurde. Tevens ontstond er regelmatig een plenaire zaaldiscussie tussen de tafelgroepen over wie er 
op een bepaald moment iets toevoegde aan de klantvraag/order. Veel bleek onduidelijk en er ontstond een beeld dat 
veel deelnemers niet wisten wat er in andere afdelingen plaatsvond op het moment dat de klantvraag/order daar werd 
overgedragen. Ook de onderlinge betrekkingen kwamen hierbij aan bod. Vooral de mensen die aan het einde van 
het primaire proces zaten, werd door de simulatie duidelijk waarom sommige informatie niet eerder kon worden 
aangeleverd of waarom sommige projecten er zo lang over deden voordat zij er mee aan de slag konden. In sommige 
gevallen ontstond meer begrip voor het moeten wachten, in andere gevallen werd het onbegrip alleen maar groter.
Met de simulatie werd meer inzicht verkregen, echter zonder dat dit in alle gevallen zorgde voor meer helderheid. 
Bovendien bleken niet alle deelnemers bekend te zijn met het geanalyseerde proces. Sommige medewerkers van de 
afdeling Uitvoering bijvoorbeeld hielden zich in het dagelijkse werk bezig met twee andere processen. Dit had tot 
gevolg dat niet elke deelnemer even enthousiast betrokken was in de diverse discussies. Dat dit mogelijk zou 
gebeuren was vooraf aangegeven door het DAT. Ook tijdens de conferentie is uitgelegd dat er toch gekozen was
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voor het desbetreffende proces, omdat de meeste conferentiedeelnemers hier direct mee te maken hadden. De overige 
twee processen van de afdeling Uitvoering zijn aan bod gekomen in de bijpraatsessies.
Knelpunten top-10
Uit de 'multi-vote' in activiteit 9 bleek dat men op verschillende plaatsen in de organisatie een opvallende 
overeenstemming had over wat de grootste knelpunten in de organisatie waren. Bij de bespreking van de 
uiteindelijke 'knelpunten top-10' bleek dat onvoldoende c.q. gebrekkige aanlevering van gegevens veruit door de 
meeste mensen als een knelpunt werd ervaren. Een beeld wat later tijdens de bijpraatsessies werd bevestigd. Het 
opvallende hierbij was dat dit vanuit verschillende posities en afdelingen in de organisatie werd aangedragen. 
Hetzelfde gold voor het gebrek aan terugkoppeling en de hoge mate aan eenrichtingsverkeer binnen de organisatie. 
Door verschillende mensen met verschillende functies werd aangegeven dat ze hier in hun dagelijkse werk in hoge 
mate last van hadden. Het derde knelpunt met een opvallend hoge score was het verschil in cultuur en het verschil 
in werkwijze tussen de verschillende vestigingen. Naast onvoldoende aandacht voor opleiding behoorde ook het 
risicomijdend gedrag en het gebrek aan ondernemerschap tot de hoogste regionen van de knelpunten top-10'.
Aan de totstandkoming van de knelpunten top-10' is op verschillende momenten tijdens de conferentie gewerkt. 
Vooral het komen tot een gemeenschappelijk overzicht van negatieve cultuurkenmerken leverde veel positieve 
spanning op in de zaal: “eindelijk kwamen er zaken aan bod waar men het al veel eerder over gesproken had moeten 
worden!”. De hoge mate van eensgezindheid had, net zoals bij de baal- en trotse punten in de visie-conferentie, tot 
gevolg dat er merkbaar veel energie in de zaal was. Bij het in elkaar voegen van de verschillende knelpunten tot één 
overzicht ontstond veel discussie over de waarde en de betekenis van de knelpunten. Bij deze soms langdurige 
discussies was het niet altijd mogelijk om iedereen te blijven boeien. Ook bij de latere 'muti-vote' werden stemmen 
gehoord dat men hetjammer vond dat er geen 'brede' discussie mogelijk was over de plaats van sommige knelpunten.
Versturen van boodschappen
Veranderingen in organisaties krijgen pas echt vorm wanneer mensen feitelijk hun gedrag veranderen. Hiervoor is 
het echter noodzakelijk dat men in gaat zien dat het gebruikelijke gedrag niet (meer) volstaat of zelfs tot averechtse 
effecten kan leiden, wanneer men gaat werken volgende de nieuwe afspraken. Door het versturen van boodschappen 
naar elkaar met daarop gewenste en ongewenste gedragingen van de desbetreffende belangengroepen, werden
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sommige inzichten uit de voorafgaande discussies direct teruggekoppeld. Dit leverde een wand op vol met 
boodschappen waardoor er voor elke belangengroepen een duidelijk beeld ontstond hoe er in de organisatie gedacht 
werd over hun functioneren en hun culturele praktijk. In de tijd dat men kon reageren op elkaars boodschappen 
ontstond er een wirwar van mensen in de zaal met een positieve gespannen sfeer. Opvallend veel mensen die zich 
op dit moment elkaar ergens in de zaal vonden, tijdelijk een discussie met elkaar aangingen en vervolgens na een 
poosje weer met anderen in discussie gingen. In de laatste activiteit konden de belangengroepen op symbolische 
wijze afscheid nemen van gedragingen waar ze herhaaldelijk door anderen op waren gewezen. In de korte 
toelichting die ze hierbij gaven werd duidelijk dat dit onderdeel, mede door de verduidelijking die men had gekregen 
van de verstuurders, door de meeste deelnemers als zeer zinvol was ervaren.
7.8 ONTWERPCONFERENTIE
"Some structures are more useful than others in leading to desired results " (Fritz, 1994:8)
Met behoud van dezelfde vertegenwoordiging, hebben circa 35 mensen deelgenomen aan de ontwerpconferentie 
begin april 1998. De conferentie besloeg twee aaneengesloten dagen, waarbij er in tegenstelling tot de andere twee 
conferenties geen avondprogramma was tijdens de eerste dag en dus ook geen overnachting voor de deelnemers. 
Tussen de analyseconferentie en de ontwerpconferentie hebben twee bijpraatsessies plaatsgevonden. Deze 
bijpraatsessies waren bedoeld voor de medewerkers van de afdeling Uitvoering die niet aan de analyse conferentie 
hadden kunnen deelnemen. Sommige deelnemers aan de ontwerpconferentie zijn gevraagd door de projectleider, 
andere hebben zich uit zichzelf aangemeld. De bedoeling van de ontwerpconferentie was dat de deelnemers 
gezamenlijk kwamen tot een voorstel tot een nieuw structuurontwerp van de afdeling Uitvoering. Omdat het ontwerp 
zowel realistisch moest zijn, als praktisch uitvoerbaar en dus kwalitatief in orde, diende voorafgaand aan de 
uiteindelijke conferentie de volgende zaken te worden vastgesteld: de 'grenzen van het speelveld', een aantal 
bedrijfseconomische performance-indicatoren, de ontwerpspecificaties zoals ze uit de conferenties naar voren zijn 
gekomen en de hieruit te ontwikkelen ontwerpcriteria. Bovendien hebben de deelnemers, afkomstig van de afdeling 
Uitvoering voorafgaand aan de ontwerpconferentie deelgenomen aan een workshop waarin beoogd werd 
ontwerpkennis en inzichten in het ontwikkelingsproces over te dragen. Eerst worden enkele achtergronden van de 
conferentie besproken. Hierna de doelstellingen en het programma en vervolgens de verschillende onderdelen, de 
resultaten en de reacties van de deelnemers. Ten slotte zal er een reflectie worden gegeven op de ervaringen van de 
actie-onderzoekers.
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7.8.1 Achtergronden
Ter voorbereiding van de ontwerpconferentie is door het projectteam samen met een hiervoor speciaal in het leven 
geroepen ontwerpgroep een aan aantal zaken uitgewerkt.
'Grenzen van het speelveld'
Ten eerste dienden de deelnemers aan de ontwerpconferentie rekening te houden met de zogenaamde 'grenzen van 
het speelveld' waarbinnen de ontwerpvoorstellen uit de conferentie moesten blijven. Voorafgaand aan de conferentie 
zijn in afstemming met de manager 'Infra' door het DAT de volgende grenzen geformuleerd:
• de afdeling Uitvoering moet apart van Engineering/Beheer kunnen acteren in verband met de scheiding van 
netwerkbedrijf en het leveringsbedrijf waar de afdeling Uitvoering na de 'omslag' deel van uit gaat maken;
• het nieuwe structuurontwerp moet inpasbaar zijn in ieder nieuw 'overstijgend' organisatie-model wat door de 
ENW-holding in de toekomst kan worden aangereikt en moet dus een lange levensduur hebben;
de wetgeving ten aanzien van de veiligheid moet gerespecteerd worden.
De bedoeling van deze 'grenzen' was dat het voor de conferentie-deelnemers duidelijk zou zijn binnen welke kaders 
ze moesten blijven om tot een goed ontwerp te komen dat niet op voorhand door het management afgewezen zou 
worden. Hierbij heeft het management er voor proberen te waken dat zij het zogenaamde 'speelveld' helemaal 'dicht 
zou timmeren'. Hierdoor zou namelijk de verkeerde indruk bij de mensen kunnen ontstaan dat er ten aanzien van 
het nieuwe ontwerp bij het management een bepaalde vooringenomenheid zou bestaan die op deze manier alsnog 
zou worden opgelegd.
'Bedrijfseconomische performance-indicatoren'
Ten tweede diende het ontwerpvoorstel de realisering van een aantal bedrijfseconomische performance-indicatoren 
mogelijk te maken. Deze performance-indicatoren zijn vanuit de ENW-holding aangegeven en hadden betrekking 
op:
Efficiëntie: daling van de operationele kosten van 'Infra', vermindering van het aantal uren per proces/project 
Kwaliteit: vermindering van het aantal storingen (voor zover beïnvloedbaar)
snellere storingsafhandeling 
Doorlooptijd: verlaging van de doorlooptijd van projecten 
Algemeen: grotere (interne) klanttevredenheid
'Ontwerpspecificaties en ontwerpcriteria'
Ten derde diende het ontwerpvoorstel te voldoen aan de voorwaarden zoals deze tijdens de vorige conferenties door 
de deelnemers gemeenschappelijk zijn samengesteld. Het betreft hier bijvoorbeeld de visie-elementen uit de eerste
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conferentie en de kenmerken van de culturele praktijk en de 'knelpunten top-10' uit de analyseconferentie. Deze 
voorwaarden zijn door het DAT in afstemming met de projectleider omgezet in de volgende ontwerpspecificaties:
• de organisatievorm is gebaseerd op het werken in teams;
• interne verschillen in werkwijzen zijn opgeheven;
• communicatie-stromen zijn zoveel mogelijk horizontaal;
• de structuur is voor iedereen helder: duidelijke interne en externe aanspreekpunten; 
de structuur dient ook voor de omgeving helder te zijn;
de organisatie moet geen onnodige tussenlagen kennen:
- zo min mogelijk hiërarchische niveaus;
- bevoegdheden waar mogelijk laag in de organisatie;
de organisatie schept zelfstandig voorwaarden om snel in te kunnen spelen op omgevingsveranderingen
• het personeel is flexibel inzetbaar (mobiliteit);
het organisatie-ontwerp moet het werken van huis uit mogelijk maken; 
kennis wordt op peil gehouden; 
de organisatie is klantgericht en kostenbewust.
In de projectgroep zijn deze ontwerpspecificaties, in samenhang met de bedrijfseconomische performance- 
indicatoren omgezet in een aantal ontwerpcriteria die tijdens de ontwerpconferentie toegepast zouden worden. 
Hierbij dient te worden opgemerkt dat er naar is gestreefd om het aantal ontwerpcriteria te beperken, zodat ze te 
verdelen zijn over de tafelgroepen tijdens de conferentie. Dit had te maken heeft met de activiteit waarbij iedere 
tafelgroep met één ontwerpeis een extreem ontwerpvoorstel moet ontwikkelen op basis van reële ontwerpcriteria. 
De ontwerpcriteria die tijdens de ontwerpconferentie zijn toegepast zijn als volgt geformuleerd:
Efficiency
Het toekomstige ontwerp van 'Infra/Uitvoering' moet leiden tot een verbetering van de efficiency. Dat wil zeggen een vergroting van 
de doelmatigheid van de afdeling. Dit door daling van de operationele kosten en een vermindering van het aantal uren per proces 
o f project.
Reactievermogen
Het toekomstige ontwerp van 'Infra/Uitvoering' moet leiden tot een vergroting van het reactievermogen van 'Infra/Uitvoering'. Dat 
wil zeggen dat de organisatie in de toekomst sneller en slagvaardiger moet kunnen reageren op vragen en wensen van de klanten. 
Dit door snellere storingsafhandeling, kortere doorlooptijden van projecten en onderhoudswerkzaamheden e.d.
Werken in 'zelfsturende' team s
Het toekomstige ontwerp van 'Infra/Uitvoering' moet gebaseerd zijn op het werken in 'zelfsturende' teams. Dat wil onder meer 
zeggen dat de organisatie is opgebouwd uit relatief vaste groepen van 5 tot 15 mensen en dat elk team verantwoordelijk is voor
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een eigen werkgebied en een grote mate van zelfstandigheid in het plannen, uitvoeren, regelen, bijsturen en verbeteren van het 
eigen werk (met minimale invloed van leiding of ondersteunende diensten).
Platte organisatie
Het toekomstige ontwerp van 'Infra/Uitvoering' moet worden gekenmerkt door een platte structuur. Dat wil zeggen dat de organisatie 
zo weinig mogelijk niveaus kent waarbij de verantwoordelijkheden en bevoegdheden laag in de organisatie liggen. Dit door te 
vermijden dat er onnodige tussenlagen worden ingebouwd zodat de communicatie snel, duidelijk en effectief kan verlopen.
Brede en flexibele inzetbaarheid
Het toekomstige ontwerp van 'Infra/Uitvoering' moet worden gekenmerkt door personeel dat breed en flexibel inzetbaar is. Breed 
inzetbaar wil zeggen dat men in staat is om meerdere functies te vervullen. Flexibel inzetbaar is daarop een aanvulling en wil 
zeggen dat men snel kan wisselen van het ene en naar het andere werk.
7.8.2 Doelstellingen en programma
De volgende, in overleg met de projectgroep geformuleerde doelstellingen lagen ten grondslag aan de 
ontwerpconferentie:
het gezamenlijk maken van een breed gedragen voorkeurs-ontwerp op hoofdlijnen;
• het gezamenlijk maken van een overzicht van ontwerp-ideeën of 'schatten' 
het komen tot een enthousiaste groep medewerkers.
Programma Ontwerp-conferentie
Het programma van de ontwerp-conferentie bestond uit de volgende activiteiten:
Dag 1
activiteit 1 
activiteit 2 
activiteit S 
activiteit 4
Resultaten van de eerdere conferenties 
Bespreken van de (extreme) ontwerpvoorstellen 
Ontwerpen met één criterium 
Beoordelen van de gemaakte ontwerpen
activiteit 5a: Maken van een nieuw ontwerp voor de afdeling Uitvoering
Dag 2
activiteit Sb: 
activiteit 6 
activiteit l  
activiteit B 
activiteit 9
Actualiseren van het ontwerp
Geven van feedback op elkaars ontwerp 
De laatste aanpassingen 
Schateiland 
Versturen van boodschappen aan het management
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7.8.3 Onderdelen en activiteiten
Het programma van de ontwerpconferentie bestond grofweg uit de volgende drie onderdelen: 1. verkennen van de 
vooraf opgestelde 'speelruimte'; 2. ontwikkelen van het ontwerpvoorstel voor de afdeling Uitvoering en 3. het doen 
van aanvullingen op het ontwerp en aanbevelin-gen aan het management voor het verdere vervolg van het 
veranderingsproces. Voorafgaand aan het eerste onderdeel van de conferentie is gezamenlijk vastgesteld wat volgens 
de deelnemers de ontwikkelingen waren sinds de visieconferentie.
Onderdeel 1: 'Verkennen van de speelruimte'
Het eerste onderdeel bestond uit de activiteiten 2, 3 en 4 en betrof het verkennen van de vooraf opgestelde 
'speelruimte' en de eerste kennismaking met de ontwerpcriteria door het maken en bespreken van extreme ontwerpen. 
In activiteit 2 presenteerden de actieonderzoekers twee, door mensen van het projectteam en DAT ontwikkelde, 
zogenaamde provocatieve ontwerpvoorstellen. Deze provocatieve ontwerpvoorstellen zijn vooraf ontwikkeld en 
waren van toepassing op de afdeling maar niet fictief en realistisch. Ze waren op onderdelen zo extreem dat duidelijk 
moest zijn dat ze karikaturaal waren en bedoeld om de mensen aan het begin van de conferentie een beeld te geven 
van waar het om gaat: hoe ziet een organisatieontwerp eruit en uit welke elementen bestaat het. Zodoende is beoogd 
de deelnemers te stimuleren in het nadenken over wat een goed ontwerp is en een gevoel te ontwikkelen voor de 
grenzen waarbinnen ze hierna zelf een ontwerp moesten maken. Na de presentaties zijn de voorstellen in de 
tafelgroep (in 'max-mix' tafelgroepsamenstelling) besproken en zijn er vragen ter verduidelijking gesteld aan de leden 
van het speciaal voor deze gelegenheid geformeerde ontwerpteam.
De ontwerpcriteria zijn in activiteit 3 verdeeld over de verschillende tafelgroepen (in 'max-mix' tafelgroepsamenstel­
ling) met de opdracht om op basis van het criterium dat men toebedeeld kreeg één ontwerp te maken dat alleen maar 
rekening hield met dit criterium. De bedoeling van deze activiteit was dat er zes extreme ontwerpen werden 
ontwikkeld en dat de deelnemers zodoende een beeld kregen van wat er per criterium mogelijk was. Voor de 
beoordeling van deze extreme ontwerpen is in activiteit 4 de tafelgroepsamenstelling veranderd in een andere 'max­
mix' tafelgroepsamenstelling. Hiervoor was gebruikgemaakt van een soort carrouselsysteem waarbij de helft van de 
tafelgroep bleef zitten en de andere helft van de oude tafelgroep doorschoof naar een andere tafel. Hiermee werd 
de mogelijkheid gecreëerd om elkaars ontwerp te beoordelen op positieve-, negatieve en interessante aspecten.
Onderdeel 2: 'Ontwikkelen van een ontwerpvoorstel'
Het tweede onderdeel betrof de activiteiten 5a, 5b, 6 en 7 en begon in de 'max-mix' tafelgroepsamenstelling uit 
activiteit 4. In activiteit 5 is begonnen met het ontwikkelen van het uiteindelijke ontwerpvoorstel voor de afdeling
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Uitvoering. Hierbij diende het ontwerpvoorstel binnen de 'grenzen van de speelruimte' te blijven en te voldoen aan 
alle zes de ontwerpcriteria. Om de deelnemers te ondersteunen in hun denk- en ontwikkelingsproces en de 
uiteindelijke ontwerpvoorstellen zo volledig mogelijk ingevuld te hebben, dienden de ontwerpvoorstellen rekening 
te houden met de volgende vragen:
• Welke teams zijn er, en welke taken vinden er binnen deze teams plaats?
• Hoe ziet het organisatieschema van leiding, management en ondersteuning eruit?
Hoe is de onderlinge afstemming binnen de afdeling Uitvoering georganiseerd?
Hoe is de afstemming met afdelingen buiten de afdeling Uitvoering georganiseerd?
In hoeverre vormt dit ontwerp een oplossing voor de baalpunten en knelpunten en negatieve kenmerken?
Wat is er verder nog nodig om dit ontwerp te doen slagen?
Hoe sluit dit ontwerp aan op de zes ontwerpcriteria?
Activiteit 5 was opgesplitst in twee delen. Het eerste deel -activiteit 5a- was de laatste activiteit op de eerste dag, 
en het tweede deel -activiteit 5b- was de eerste activiteit op de tweede dag. Er was geen overnachting en de 
ontwikkeling van het ontwerp werd tegen het einde van de middag van de eerste dag onderbroken en de volgende 
morgen weer opnieuw opgepakt. In de aansluitende activiteit 6 zijn verschillende tafelgroepen aan elkaar gekoppeld 
om elkaars ontwerp te beoordelen en te voorzien van feedback. Tijdens activiteit 6 bestond de mogelijkheid dat de 
aan elkaar gekoppelde tafelgroepen op basis van overeenkomsten in hun ontwerpvoorstellen te laten fuseren en zo 
tot een vollediger ontwerpvoorstel te komen. In activiteit 7 was het vervolgens mogelijk om op basis van de 
verkregen feedback het eigen ontwerp aan te passen. Na de presentaties van de ontwerpvoorstellen konden de 
deelnemers met behulp van stickers tijdens de zogenaamde 'multi-vote' aangeven wat zij van het ontwerpvoorstel 
vonden dat als beste een basis legde voor de toekomst van de afdeling Uitvoering. Door het tellen van de stemmen 
per ontwerpvoorstel kon zo het voorkeursontwerp met het meeste draagvlak worden gekozen.
Onderdeel 3: 'Het doen van aanvullingen en aanbevelingen'
In het derde onderdeel van de conferentie, bestaande uit de activiteiten 8 en 9 bestond de mogelijkheid om 
aanbevelingen te doen om het voorkeursontwerp aan te vullen met elementen uit de niet-gekozen ontwerpvoorstellen 
en aanbevelingen te doen richting het management ten aanzien van het verdere vervolg van het veranderingsproces. 
In activiteit 8 was het de bedoeling dat het gekozen ontwerp werd aangevuld met de goede onderdelen van de overige 
(niet-gekozen) ontwerpvoorstellen. Deze zogenaamde 'schatten' dienden echter niet strijdig te zijn met het 
voorkeursontwerp en niet voort te komen uit het voorstel van de eigen tafelgroep. In activiteit 9 konden de 
deelnemers aangeven met welke zaken het management volgens hen rekening moest houden om het ontwerp 
gerealiseerd te krijgen.
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Ten slotte had het management om een afsluitend (dank)woord te richten aan de zaal en in dit geval een eerste reactie 
te geven op de aanbevelingen uit de activiteiten 8 en 9.
7.8.4 Resultaten en reacties
In deze paragraaf worden de resultaten van de conferentie en de reactie van de deelnemers besproken. 
Resultaten sinds het begin van het conferentietraject
Voorafgaand aan de ontwerpconferentie hebben de medewerkers van de afdeling Uitvoering deelgenomen aan een 
workshop over werken in teams en het ontwerpen van organisaties. Tij dens de workshop is na een mondelinge uitleg 
en het vertoon van een video gewerkt met een case. In het algemeen kan worden opgemerkt dat de ontwerpconferen- 
tie een zeer levendige conferentie was met veel dynamiek. Vooral de veelvuldige tafelgroepwisselingen zorgden, 
qua interactie en reflectie, voor veel diepgang. Ook bleken de deelnemers nu gewend aan de manier van werken wat 
er voor zorgde dat er aan het begin minder spanning in de zaal was en dat de activiteiten veel meer vanzelf liepen.
Aan het begin van de conferentie hebben de deelnemers uitvoerig stilgestaan bij wat volgens hen de veranderingen 
waren sinds de visieconferentie. Net zoals in de analyseconferentie gaf men onder meer aan dat de communicatie 
tussen collega's binnen de eigen belangengroep was verbeterd. Als voorbeeld hiervan werd aangegeven dat men 
elkaar beter aansprak, dat er meer naar elkaar werd teruggekoppeld, dat men meer begrip had voor elkaar en dat men 
meer betrokken was bij het werk. Tevens gaf men aan dat men een beter inzicht had in de werkzaamheden van 
andere sectoren binnen Infra' en binnen andere afdeling buiten Infra'. Bovendien gaf men concreet aan dat de 
werkdruk binnen de eigen groep beter verdeeld was over de eigen collega's en dat de eigen inzet flexibeler was 
geworden. Als minder positief werd aangegeven dat de communicatie tussen de verschillende belangengroepen nog 
steeds niet altij d optimaal was. Samengevat kan men zeggen dat in de presentaties werd aangegeven dat er frequenter 
werd overlegd, er meer wederzijds begrip was, men elkaar directer aansprak op gemaakte afspraken en dat de 
onderlinge betrokkenheid tussen de verschillende belangengroepen was vergroot. In het algemeen varieerden de 
reacties van gematigd naar positief.
Het ontwerpvoorstel met het meeste draagvlak
In figuur 7.10 is weergegeven wat het uiteindelijk voorkeurontwerp was geworden. In dit ontwerp is gekozen voor 
een aantal gebiedsgebonden teams met de bedoeling dat de klant binnenkomt volgens het ééningangsprincipe. Dit 
moest dan voor geheel Amstelland/Gooi gebeuren op het niveau van de groep 'Planning & storingscoördinatie'. Deze
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groep is opgezet als een soort 'overall' afdeling bestaande uit een aantal planners en storingscoördinatoren die de 
werkzaamheden verdelen over de werkvoorbereiders die opgenomen zijn als vast lid in de teams. In deze opzet zijn 
de werkvoorbereiders de vaste aanspreekpunten voor de teams. Het is de bedoeling dat de teams op termijn 
multidisciplinair en zelfsturend worden en dat de teamleden groeien naar een hoge mate aan multi-inzetbaarheid. 
Verder is het de bedoeling dat de teams verantwoordelijk worden voor onderhoud en aanleg van het elektriciteitsnet 
in hun eigen gebied. Tevens dienen zij zelf zorg te dragen voor de werkvoorbereiding, storingen die in hun gebied 
in het net optreden en toezicht te houden op het werk van derden in hun gebied. Verder is aangegeven dat het 
opvallend is dat in deze opzet de storingscoördinatie in dit ontwerp is opgenomen in de afdeling Uitvoering, daar 
waar deze activiteit voorheen was opgenomen in de afdeling Technisch bureau. Daarnaast is een aantal 
ondersteunende activiteiten opgenomen in een nieuw te vormen stafafdeling op sectorniveau. Ten slotte is als 
onderdeel van het ontwerp bedacht dat er een aantal coaches moeten worden aangesteld die de groep 'Planning en 
storingscoördinatie' bijstaan en ondersteunen.
Manager 
I n f  rast ru ctuur
Business Unit Manager
Figuur 7. 10 Voorkeurontwerp van 'Infra/Uitvoering' zoals het voortgekomen is uit de ontwerp-conferentie (zie ook het verslag van deze 
conferentie)
In de laatste twee activiteiten 8 en 9 hebben de deelnemers gebruikgemaakt van de mogelijkheid om een aantal 
aanbevelingen te doen. Hierbij werden o.a. suggesties gedaan op het gebied van opleiding, opvang van 
cultuurverschillen, nadere invulling van de teams, het vervolgtraject, beloning en gewenste participatie in het 
vervolgtraject.
Reacties van de deelnemers
Na afloop van de conferentie is alle deelnemers gevraagd de positieve en negatieve ervaringen met deze conferentie 
kenbaar te maken. In figuur 7.11 is het resultaat hiervan weergegeven.
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Negatief Positief
- prettig gevoel om op deze wijze (inspraak) me­
ning te kunnen geven; tijd ging snel
- veel beslissingsvrijheid en grote betrokkenheid
- duidelijke saamhorigheid; goede samenwerking; 
veel gemeenschappelijkheid en open gesprek­
ken
- iedereen gemotiveerd; goede sfeer
- uiteindelijk is er toch voor het merendeel een 
gedragen ontwerp gemaakt
- bereidheid tot loskomen van dagelijks 
werk/structuur
- leukste van de drie sessies; fantastische dagen
- goed om te zien dat 'Infra' nu een eenheid is en 
dat de muren tussen de oude districten omge­
haald zijn
Figuur 7. 11 Overzicht van de reacties die verkregen zijn van de deelnemers tijdens de evaluatie van de o n t w e r p - c o n f e r e n t i e  
(overgenomen uit het verslag van deze conferentie)
De ontwerpconferentie werd in vergelijking met de vorige twee conferenties het meest positief bevonden. Uit enkele 
individuele reacties bleek een duidelijk enthousiasme en betrokkenheid met het uiteindelijk gekozen ontwerp. 
Daarnaast is tijdens de evaluatie met de stuurgroep door de aanwezigen uitgesproken dat men op basis van de eerste 
indrukken tevreden was over de kwaliteit van het gekozen ontwerp en de aanbevelingen die naar aanleiding hiervan 
waren gedaan. De wijze van stemmen riep wellicht vragen op, niet omdat de voorschriften onduidelijk waren, maar 
omdat deze voorschriften enigszins discutabel waren. Omdat de tafelgroepen niet op het eigen ontwerpvoorstel 
mochten stemmen, hadden de gefuseerde tafelgroepen - omdat ze met meer mensen waren - een groot nadeel. Er 
waren in totaal vier tafelgroepen gefuseerd tot twee groepen die dus verplicht waren op een ander voorstel te 
stemmen. Uiteindelijk bleek ook het aantal stemmen per voorstel minimaal te verschillen. In de evaluatie met de 
stuurgroep werd ook aangegeven dat dit mogelijkerwijs te maken had met de overeenkomsten tussen de 
ontwerpvoorstellen.
Reacties uit de bijpraatsessies
Tijdens de bijpraatsessie, ongeveer drie weken later, is aan de aanwezigen onder meer gevraagd wat zij vonden van 
de veranderingen sinds de visieconferentie en wat zij positief, negatief en interessant vonden aan het voorkeursont- 
werp. Opvallend was dat - in tegenstelling tot het beeld dat uit de ontwerpconferentie naar voren kwam - tijdens 
beide bijpraatsessies het beeld van de veranderingen sinds de visieconferentie veel negatiever was. Men klaagde over 
een toegenomen werkdruk en minder frequent werkoverleg. Daarbij werd als belangrijkste reden aangedragen dat
- eerste dag duurde te lang
- de wijze van stemmen over de ontwerp­
voorstellen
- de twee extreme ontwerpen waren niet no­
dig omdat iedereen wist wat de bedoeling 
was, zonde van de tijd
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sinds de ontwerpconferentie een aantal mensen vanwege enkele ongelukken en ziekte was uitgevallen. Hierdoor was 
de werkdruk tijdelijk toegenomen, waardoor het reguliere werkoverleg waarin de beloftes uit de conferentie werden 
besproken was komen te vervallen.
Tijdens de bijpraatsessies werd ook een aantal kenmerken van het voorkeursontwerp besproken als positief: de 
duidelijkheid vanwege het ééningangsprincipe voor de klant, de gebondenheid aan vaste gebieden en de 
mogelijkheid die het bood om slagvaardiger te werken. Negatief vonden sommige deelnemers dat de coaches buiten 
de teams stonden, de verwachte beperking door de vaste teamsamenstelling op basis van een geografische oriëntatie, 
de verwachte verhoogde werkdruk voor de werkvoorbereiders en het wegvallen van specialismen. In beide 
bijpraatsessies vond men interessant aan het voorkeursontwerp dat er sprake was van een grotere mate aan 
zelfstandigheid, veelzij digheid en 'allroundman-ship'. Tevens sprak men zorgen uit over de noodzaak van opleiding, 
coaches in het team en storingsspecialisten.
7.8.5 Reflectie
In deze paragraaf wordt reflectie gegeven op de ervaringen van de actie-onderzoekers.
Sociotechnisch ontwerp-instrument
Van Eijnatten (1993) en Hoogerwerf (1998) wekken de indruk dat de Nederlandse sociotechnici tot voor kort, voor 
wat betreft het werken met grootschalige bij eenkomsten, aannamen dat het hier voornamelijk gaat om participatieve 
methoden waarbij slechts aandacht uitgaat naar het ontwikkelen van draagvlak en het collectief inspireren. De kritiek 
op de conferentiemethoden die met name Hoogerwerf formuleert, is dat er een gebrek zou zijn aan aandacht voor 
het ontwerpen en dat:
“een dialoog of conferentie minder geschikt is voor het omzetten van de gevormde ideeën in daden, zeker niet wanneer de 
organisatiestructuur zo verandert dat nieuwe werkeenheden gevormd moeten worden” (Hoogerwerf, 1998:176).
Veranderen zonder de structuur van de organisatie mee te veranderen is voor de beklijving van het gewenste gedrag 
inderdaad ongewenst. In het actie-onderzoek heeft het toepassen van de conferentiebenadering geleidt tot drie 
ontwerpvoorstellen die tijdens de ontwerpconferentie zijn ontwikkeld. Deze drie ontwerpvoorstellen hadden een 
aantal onderlinge overeenkomsten waarbij meer inhoudelijke differentiatie gewenst leek. Ook bleken er geen grote 
verschillen van inzicht van hoe de gewenste toekomst van het elektriciteitsbedrijf eruit zou moeten komen te zien.
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Een workshop van een halve dag voor alle deelnemers aan de ontwerpconferentie, zoals in het actie-onderzoek het 
geval is geweest, is noodzakelijk, maar geeft de indruk op zichzelf onvoldoende te zijn. Bovendien lijkt het ook aan 
te raden om in het begin van de conferentie de beeldvorming over wat een ideaal ontwerp is, middels de provocatieve 
ontwerpen, nog meer op te rekken zodat de deelnemers beter uit de bestaande beeldvorming loskomen. Maar de 
ontwerpconferentie heeft aangetoond dat het goed mogelijk is om met een grote groep mensen tot een volwaardig 
ontwerpvoorstel te komen.
7.9 EVALUATIE
Uiteindelijk heeft iedereen binnen de afdeling Uitvoering deelgenomen aan minstens één conferentie en minstens 
één bijpraatsessie. Daar komt bij dat het DAT gedurende het gehele traject elke stap en activiteit vooraf mee heeft 
ontwikkeld en uitgewerkt. Ook hebben vanuit de stuurgroep en projectgroep aangedragen wensen en voorkeuren 
in sommige gevallen geleid tot tussentijdse aanpassingen. Zo is er bijvoorbeeld, ondanks de voorkeur van de actie­
onderzoekers niet gekozen om direct externe klanten, leveranciers en aannemers in dialoog te treden, maar wel met 
de interne klanten en indirect via de afdelingen die met de aannemers en leveranciers in contact staan. Ook voor hen 
geldt dat zij hebben deelgenomen aan minstens één conferentie. Dit alles bij elkaar betekent dat alle perspectieven 
binnen het systeem aan bod zijn gekomen en dat er sprake is geweest van een hoge mate aan participatie. Dat wil 
zeggen dat iedereen van de afdeling Uitvoering de mogelijkheid heeft gekregen om op een directe en actieve manier 
een bijdrage te leveren aan de resultaten van het conferentietraject.
Vrij kort na de ontwerpconferentie is er geëvalueerd met de stuurgroep en de projectgroep, en enkele weken later 
in twee stappen met het DAT. Ook is er een vragenlijst naar alle deelnemers van de conferenties gestuurd en heeft 
er een terugkoppeling plaatsgevonden naar het management, DAT en de projectleider met betrekking tot de 
resultaten van deze vragenlijst. Ruim een halfjaar na de laatste conferentie heeft er nog een interview plaats gehad 
met de voormalig projectleider met betrekking tot de uiteindelijke effecten van de conferenties.
7.9.1 Resultaten
Tijdens de diverse evaluatie bijeenkomsten met de stuurgroep, projectgroep en het DAT in de periode na de laatste 
conferentie werd geconstateerd dat er naar aanleiding van de conferenties sprake was van:
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• een grote mate van betrokkenheid bij het gekozen voorkeursontwerp; 
meer inzicht bij de medewerkers in de belangrijkste processen; 
meer inzicht in de werkzaamheden van andere belangengroepen; 
verhoogde veranderbereidheid en inzet van de medewerkers;
verhoogd enthousiasme bij de medewerkers en toename van eigen initiatief;
verhoogd kennisniveau over het werken in teams, ontwerpen en resultaat-verantwoordelijkheid;
een verbeterde relatie met andere belangengroepen.
De leden van de stuurgroep gaven ook aan dat zij moesten wennen aan het hoge participatieve gehalte en de 
grootschaligheid van de conferenties. Zij moesten onderkennen dat ze in het begin van de eerste conferentie af en 
toe bewust hun mond hebben moeten houden om ook andere in de tafelgroep aan bod te laten komen. Werken op 
basis van co-creatie vraagt dan ook om een geheel andere benadering dan bijvoorbeeld 'het informeren' of 'het 
consulteren' dat men voorheen gewoon was. Ondanks deze gelijkwaardige inbreng, is er sprake van verschillende 
niveaus met betrekking tot de organisatiekundige expertise tussen de verschillende functiegroepen. Het management 
heeft ten opzichte van bepaalde onderwerpen meer achtergrondkennis en is meer ervaren in het bediscussiëren van 
standpunten. Naar de mening van de stuurgroep heeft dit geen nadelig effect gehad op de kwaliteit van het nieuwe 
structuurontwerp. Bovendien kan ook de mate van gedragenheid van een nieuw structuurontwerp een goede indicatie 
van kwaliteit zijn. Tevens is er tijdens de evaluatie geconcludeerd dat de conferenties hadden geleid tot de volgende 
concrete resultaten:
• een breed gedragen voorkeursontwerp;
overzicht van knelpunten en negatieve cultuurkenmerken;
• overzicht van ontwerpideeën en ontwerpaspecten die het voorkeursontwerp kunnen versterken; 
verwachtingsvolle groep medewerkers.
Tevens gaven de DAT-leden aan dat ze het gevoel hadden een wezenlijke bijdrage geleverd te hebben in de 
totstandkoming van dit resultaat. Tegelijkertijd gaven zij aan dat er in de periode dat de conferenties plaats vonden 
sprake was van een verhoogde werkdruk. Bovendien waren zij niet volledig vrijgeroosterd voor de DAT- 
werkzaamheden waardoor in sommige gevallen de DAT-bijeenkomsten niet altijd samengingen met het dagelijkse 
werk. Ten slotte werd er geconcludeerd dat er nog onvoldoende draagvlak was voor het nieuwe structuurontwerp 
buiten de afdeling Uitvoering.
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7.9.2 Reacties van de deelnemers
Uit de diverse evaluaties direct na de conferenties kan in het algemeen worden afgeleid dat de deelnemers 
overwegend positief waren. Toch waren er enkele opmerkingen bij die nog inhoudelijk om een toelichting vragen.
Intensief programma en een te grote groep
Veel van de negatieve reacties over de verschillende conferenties heen hebben betrekking op te intensiteit van het 
programma. Vooral de eerste dag bleek men als lang te ervaren. Bovendien werd veelvuldig aangegeven dat men 
de groep (te) groot vond. Bij navraag ontstond het beeld van een monteur die de gehele dag buiten in touw is 
(bijvoorbeeld sleuven graven, transformators repareren en vervangen, onderhoud en aanleg elektriciteitsnetwerk) 
en niet gewend was de gehele dag binnen te zitten. Vanzelfsprekend is het werken in een grote groep de eerste dag 
nieuw, verrassend en vermoeiend. Iets waar bijvoorbeeld in analyseconferentie onvoldoende rekening mee is 
gehouden. Het starten tijdens de analyseconferentie in belangengroepen heeft bovendien hierbij alleen maar 
averechts gewerkt. Starten in een 'max-mix' groepsamenstelling blijkt in vergelijking met de andere twee conferenties 
veel meer positieve energie en enthousiasme op te leveren.
Multi-vote
Een aantal mensen heeft aangegeven (ook in de stuurgroep) dat het uitfilteren van hoofdzaken en kiezen op basis 
van de meerderheid der stemmen, middels de 'multi-vote' methode, niet altijd als even positief werd ervaren. Men 
geeft aan dat hierdoor interessante zaken die, weliswaar niet door iedereen interessant werden gevonden, maar wel 
belangrijk zouden kunnen zij n geen aandacht kregen. Door te werken met een zogenaamde 'multi-vote' is geprobeerd 
een aantal keren plenaire discussies te voorkomen om zo het momentum van de deelnemers vast te houden. Doordat 
er hierdoor wordt gewerkt met het democratisch principe van de grootste noemer' betekent dat, dat het 
minderheidsstandpunten niet altijd aan bod komt. Toch zijn er naast de momenten in de tafelgroepsgesprekken, met 
name tijdens de indikkingsslagen mogelijkheden geweest voor individuen of tafelgroepen om aan te geven wat hun 
mening was ten aanzien van de door hen zelf gepresenteerde punten en die van andere groepen.
Het werken met een grote groep stelt eisen op aan de programmering van het conferentieprogramma en de 
voortgangssnelheid. Gesprekken zowel in de tafelgroep als plenair met de gehele zaal kunnen zeer belangrijk zijn voor 
de totstandkoming van de gemeenschappelijke beeldvorming en vaak ook verdiepend werken. Er ontstaat sneller een 
gedeelde betekenisgeving en men vormt gemakkelijker een gemeenschappelijk beeld. Toch is het zaak om dit af te 
wegen met de voortgang en de betrokkenheid van de mensen in de zaal die niet aan de gesprek deelnemen. Het
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bereiken van consensus met een grote groep is ook niet te prefereren. Tijdens de beslissings- en indikkingsmomenten 
is gekozen voor het plakken van stickers daar dit democratisch is (iedereen is gelijk), anoniem en de uitkomst 
eenduidig is. Dat hierdoor tijdens de plenaire sessies niet elke mening aan bod komt kan afbreuk doen aan het gevoel 
van mede-eigenaarschap van deze mensen. Dit is een risico dat ter plekke en op het moment zelf terdege overwogen 
moet worden.
7.9.3 De vragenlijst
In totaal zijn er 75 vragenlijsten verstuurd naar de deelnemers van de verschillende conferenties8 . Hiervan zijn er 
uiteindelijk 20 ingeleverd. Dit is een respons van 26,6%. Dit is een lage respons. De verklaring hiervoor zit hem 
voornamelijk in het gegeven dat er ongeveer 6 weken zaten tussen de laatste conferentie en het moment dat de mensen 
de vragenlij sten binnen kregen terwij l er een week zat tussen het moment dat men de vragenlij st binnen kreeg en weer 
ingeleverd moest hebben. Ten slotte, bleek bij navraag dat de meeste mensen onbekend waren met het invullen van 
vragenlijsten en te laat beseften dat ze te laat waren met opsturen. Wel waren de geretourneerde vragenlijsten 
evenredig gespreid over de verschillende functiegroepen, intern en extern en over de verschillende conferenties en 
bijpraatsessies. De reacties op de open vraag 'welke inzichten en leerervaringen men had opgedaan tijdens het traject?' 
waren als volgt:
• de betrokkenheid is groter geworden;
• het moest anders, met teams had men direct moeten beginnen;
• dat als alle mensen goed mee kunnen denken er waardevolle zaken en goede ideeën naar boven komen;
de feedback van collega's van binnen en buiten de afdeling is leerzaam beter inzicht in de organisatie opgeleverd; 
beter naar elkaar gaan luisteren; 
beloftes zijn niet altijd nagekomen;
meer inzicht in de afdelingen waar men zijdelings mee te maken heeft; 
meer inzicht in de belevingswereld van de collega's met andere functies; 
begrip;
inzicht in de veranderde werkmethoden van de andere afdelingen;
inzicht dat er nog veel moet gebeuren voordat men marktconform kan gaan werken;
vooral op het gebied van mentaliteit moet nog veel veranderen.
Uit de antwoorden op de stellingen bleek dat meerderheid vond dat de communicatie binnen de belangengroepen beter
De oorspronkelijke vragenlijst bevat meerdere vragen dan hier vermeld. In bijlage 3 is de oorspronkelijke vragenlijst opgenomen8
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was geworden, de openheid naar elkaar was vergroot, de waardering voor initiatieven was verbeterd, de sfeer beter 
was geworden, inzicht in de organisatie was verbeterd, neuzen allemaal waren gericht en dat in de toekomst 
veranderin-gen makkelijker doorgang zouden kunnen vinden. Bovendien vonden 9 van de 20 mensen dat de 
onderlinge samenwerking was verbeterd, hun kennis en inzicht in het werken in teams was vergroot en dat de afstand 
tussen leiding en overige medewerkers was verkleind. In het algemeen kregen de conferenties als methode op een 
schaal van 1 tot en met 10 gemiddeld een 7.
7.9.4 Het interview
Uiteindelijk heeft de toepassing van de conferentiebenadering bij het elektriciteitsbedrijf concreet een breed gedragen 
voorkeursontwerp opgeleverd, dat door het afdelingsmanagement is overgenomen en in tweede instantie verder is 
uitgewerkt door een multidisciplinair ontwerpteam dat na enkele maanden na het conferentietraject in het leven is 
geroepen. Ook dit verfijnde ontwerp is door middel van een zogenaamde mini-conferentie getoetst bij de mensen. 
Deze mini-conferentie is geheel door mensen uit het bedrijf ontworpen en door de projectleider begeleid. Ongeveer 
vijf maanden na de laatste conferentie (oktober 1998) is de afdeling Uitvoering overgaan naar een 'team based' 
organisatie waarbij de medewerkers van de afdeling daadwerkelijk op een zelfgeorganiseerde manier werken in teams. 
De voormalig projectleider gaf aan dat door de combinatie van gedragstraining en grootschalige conferenties, reeds 
tijdens het veranderingsproces op een directe manier is ingegrepen op de bestaande culturele praktijk binnen het 
bedrijf en dat weerstand bij de invoering van de 'team based' organisatie grotendeels achterwege is gebleven. Ook 
enkele maanden na de invoering werd door de voormalig projectleider gerapporteerd dat, ondanks dat er in het 
operationele werk en in de afstemming met de andere afdelingen nog het een en ander kon worden verbeterd, de 
medewerkers van de afdeling Uitvoering uitermate tevreden waren met de gang van zaken. Ten slotte gaf hij aan dat 
binnen ENW Amstelland- Gooi de nieuwe organisatievorm als zeer vernieuwend wordt ervaren.
7.10 TEN SLOTTE
In de voorheen zeer stabiele markt van de energiesector volgen tegenwoordig de fusies, reorganisaties, en acquisities 
elkaar zo snel op dat het energielandschap ten opzichte van 5 jaar geleden voorgoed ingrijpend is veranderd. Nadat 
bijvoorbeeld de holding Energie Noord West enkele jaren geleden is ontstaan uit een fusie van een enkele regionale 
overheidsbedrijven, heeft ze sindsdien voortdurend allerlei interne reorganisaties doorgevoerd, al dan niet
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gecombineerd met een horizontale integratie met water en gasaanbieders uit de verschillende regio's. Het is duidelijk 
dat het elektriciteitsbedrijf in beweging is, en de energiesector momenteel bij uitstek hèt voorbeeld is van een 
dynamische en turbulente omgeving. Een omgeving waarin het uitermate belangrijk is voor de continuïteit van het 
elektriciteitsbedrijf dat mensen elkaar snel kunnen vinden en er gemeenschappelijke denkkaders zijn over de toekomst 
en men weet wat men aan elkaar heeft.
Om niet door de veranderingen in haar omgeving in gehaald te worden is gekozen voor een veranderkundige 
benadering die snel en effectief moest zijn. Om versneld te komen tot een nieuw structuurontwerp op hoofdlijnen dat 
door de medewerkers zou worden gedragen is gekozen voor het werken met grote groepen. De resultaten zoals ze in 
de vorige paragraaf zijn vermeld maken duidelijk dat deze doelstelling is gerealiseerd. Het verslag van het actie­
onderzoek geeft bovendien aan dat het mogelijk is om met de conferentiebenadering in verhoogd tempo te komen tot 
de ontwikkeling naar een 'team based' organisatie. Op basis van deze bevindingen lijkt Burke (in Bunker en Alban, 
1997) gelijk te hebben met zijn opmerking dat:
“... organizational life today is too complex and too demanding for one person to have all the answers. Getting ideas 
from many people and getting them rapidly has therefore become a maj or driving force. ( ... )Large group intervention 
is a social technology whose time has come" (Burke in het voorwoord van Bunker en Alban, 1997:xii-xiii).
Toch zijn er nog enkele reflecties te maken ten opzichte van de centrale vraagstelling van deze studie. Tezamen met 
enkele relativerende opmerkingen, conclusies en aanbevelingen worden deze in het volgende hoofdstuk weergegeven.
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"Het interactieve, gestructureerde proces is iets waaruit de mens letterlijk geboren wordt en dat het 
historisch (het wordende) karakter van zijn wezen van het begin a f bepaald" (De Sitter, 1995:145).
8.1 INLEIDING
Het woord dialoog komt oorspronkelijk voort uit het Griekse dia en logos, waaruit kan worden afgeleid 
dat het niet alleen staat voor een wijsgerige vorm van een gesprek, maar ook voor de doorstroom van 
betekenissen' (Isaacs, 1993:25). Een dialoog kan worden beschouwd als een collectief transformatiepro­
ces dat, afhankelijk van de kwaliteit van de interactie er in slaagt om de betrokkenen bewust te maken 
van hun eigen betekenisgeving en deze boven hen laat uitgroeien tot een gedeelde betekenisgeving. Aldus 
gedefinieerd kan op basis van de ervaringen bij het elektriciteitsbedrijf de collectieve interactieve 
werkwijze tijdens de verschillende conferenties worden vergeleken met een dialoog. Het actie-onderzoek 
bij het elektriciteitsbedrijf heeft laten zien dat het een unieke manier van veranderen is die de mensen 
enthousiast maakt en hen geleidelijk doet beseffen wat hun eigen vanzelfsprekende denkkaders zijn. De 
voortdurende uitwisseling en confrontatie van verschillende perspectieven heeft ertoe bijgedragen dat 
bij het elektriciteitsbedrijf de vanzelfsprekende denkkaders die hoorden bij het werken in een traditioneel 
overheidsbedrijf met Tayloristische kenmerken, gaandeweg het conferentietraject zijn ingeruild voor 
nieuwe, meer gemeenschappelijke denkkaders die passen bij het werken in een marktgeoriënteerde, 
commercieel ingestelde onderneming met een team based' organisatie.
Nadat in het vorige hoofdstuk hoofdzakelijk is ingegaan op de inhoudelijke aspecten van het 
conferentietraject zoals dit is uitgevoerd als onderdeel van het actie-onderzoek, wordt in dit hoofdstuk 
gereflecteerd op de aspecten van het proces zoals dat hieraan ten grondslag lag. In paragraaf 8.2 wordt 
gereflecteerd op de opzet en het verloop van het conferentietraject. In paragraaf 8.3 volgen enkele 
reflecties op de verschillende rollen zoals die van toepassing kunnen zijn bij het werken met conferenties. 
In paragraaf 8.4 wordt een discussie gevoerd ten aanzien van de conferentiebenadering als sociotechnisch 
ontwerpinstrument en het sociaal-constructionisme als veranderkundige benadering. Ten slotte worden 
er enkele aanbevelingen gedaan voor vervolgonderzoek.
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8.2 DE OPZET EN HET VERLOOP VAN HET CONFERENTIETRAJECT
Dialogue is a discipline ofcollective thinking and inquiry, a process for transforming the quality ofconversation 
and, in particular, the thinking that lies beneath it (Isaacs, 1993:25)
De ontwikkeling van nieuwe meer gemeenschappelijke denkkaders in het elektriciteitsbedrijf is een 
proces geweest dat tijdens de eerste conferentie startte met allerlei 'culturele eilanden' in de zaal. Dat wil 
zeggen allemaal verschillende partijen met eigen opvattingen, zienswijzen en interpretaties over hoe er 
gewerkt zou moeten worden. Uitspraken zoals "wij werken toch al in teams?!", "leuk hoor zo'n 
conferentie, maar het management bepaalt toch", "ja zij hebben makkelijk praten, maar wij moeten het 
doen", "die weten niets van een klant" en "dit had velejaren eerder moeten gebeuren" konden veelvuldig 
worden genoteerd. Uit de diverse presentaties kwam bovendien een beeld naar voren dat de 'neuzen alle 
richtingen op stonden', de mensen over het algemeen bezorgd en onzeker waren over de toekomst van het 
bedrijf, ze bang waren dat ze in de complexe reorganisaties geïsoleerd zouden raken en dat ze in het 
algemeen ontevreden waren over de bestaande gang van zaken. Via een analyseconferentie was de laatste 
conferentie de ontwerpconferentie. Deze leverde drie ontwerpvoorstellen op voor de toekomstige 'team 
based' organisatie. Deze ontwerpvoorstellen zijn tijdens de ontwerpconferentie ontwikkeld door 
maximaal gemixte tafelgroepen die bestonden uit mensen afkomstig van dezelfde partijen als die uit de 
eerste conferentie. De ontwerpvoorstellen blonken uit door een brede eensgezindheid. Dat wil zeggen 
dat de ontwerpvoorstellen niet of nauwelijks van elkaar afweken en blijk gaven van een gemeenschappe­
lijk beeld van hoe de nabije toekomst van het bedrijf er uit zou moeten komen te zien.
In de toepassing bij het elektriciteitsbedrijf is de sociotechnische fasering aangepast aan het werken met 
conferenties. Het conferentietraject dat hierop is gebaseerd bestond uit drie conferenties. De 
veronderstelling was dat dit het minimale aantal conferenties is dat nodig zou zijn om, middels 
organisatiebrede grootschalige bijeenkomsten te komen tot een gedragen 'team based' structuurontwerp 
op hoofdlijnen. Zoals de beschrijvingen van de 'Work Design' conferentiemethoden in hoofdstuk 5 
duidelijk maken is het mogelijk om een conferentietraject onbeperkt uit te breiden voor allerlei 
verdiepingsslagen of aan te vullen met mini-conferenties voor de verdere verfijning van het 
structuurontwerp en ter ondersteuning van de implementatie. Het precieze aantal conferenties dat wordt 
ingezet is net zoals de omvang en de lengte van het traject sterk afhankelijk van de specifieke wensen, 
mogelijkheden en voorkeuren van het bedrijf. In deze paragraaf wordt gereflecteerd op de fasering en het 
procesverloop van het conferentietraject bij het elektriciteitsbedrijf.
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8.2.1 Fase 1: 'Alignment'
In het conferentietraject bij het elektriciteitsbedrijf is voorafgaand aan de feitelijke conferenties gestart 
met het 'alignment' proces. Dit proces bestaat uit wederzijdse kennisverwerving tussen actie-onderzoeker 
en cliëntsysteem, is van eminent belang voor het vervolg van het proces en is sterk relationeel van aard. 
In feite wordt in deze fase de dialoog opgestart waarbij het niet alleen gaat om de interactie met de actie­
onderzoeker, maar ook om de onderlinge uitwisseling van verwachtingen, beelden, ideeën en 
betekenissen binnen het hoger leidinggevend kader en later met de mensen die betrokken worden in de 
projectorganisatie.
Workshop voor het 'MT'
De grootschaligheid van de conferentiebenadering en de complexiteit van veranderingsprocessen in het 
algemeen riepen in het begin veel vragen op bij het hoger leidinggevend kader. Vooral tijdens de 
workshop met het 'management team', waarbij alle sectoren van 'Infra' waren vertegenwoordigd bleken 
veel tegenstrijdige beelden aanwezig. Het werken met een case, waarbij de mensen door elkaar in 
subgroepen met verandervoorstellen moesten komen om deze vervolgens te verdedigen voor de gehele 
groep bleek voldoende basis om de bestaande beelden over veranderen, participatie en het werken in 
teams uit te wisselen. Zo bleek dat men het met elkaar eens was dat het veranderingsproces gebaseerd 
moest zijn op participatie en betrokkenheid van de medewerkers. Ook was men het er over eens dat, gelet 
op de liberalisering van de energiemarkt snelheid was geboden. Bovendien twijfelde men of het 
veranderingsproces wel met zoveel mensen vanaf het begin moest worden ingezet. De combinatie van 
snelheid, ontwikkeling van zelfsturend gedrag tijdens het proces en het gevoel dat het leuk zou zijn om 
te werken met conferenties heeft er voor gezorgd dat naar aanleiding van deze workshop het zogenaamde 
go-signaal' is verkregen.
De grootschaligheid bleef echter nog een tijd daarna een probleem. Ondanks dat in theorie het systeem 
geheel 'Infra' betrof, is afgesproken dat de mensen buiten de afdeling Uitvoering alleen middels 
vertegenwoordiging betrokken zouden zijn. Dit leverde later tijdens de conferenties onduidelijkheid op 
met betrekking tot de systeemafbakening: betroffen de veranderingen alleen de afdeling Uitvoering of 
geheel 'Infra'? Uit het interview bleek ook dat er later onduidelijkheden waren ontstaan bij de mensen 
die niet aan de conferenties hadden deelgenomen, maar wel vanwege hun werk met de uiteindelijke teams 
van de afdeling Uitvoering moesten samenwerken. Ondanks dat de voor- en nadelen van de 
systeemafbakening waren toegelicht, bleek met name het politieke krachtenspel en enkele financiële 
overwegingen doorslaggevend te zijn om van de voorkeur van de actie-onderzoekers af te wijken. De 
directe aanwezigheid
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tijdens de conferenties van andere partijen, afkomstig van buiten 'Infra' heeft een belangrijke invloed 
gehad op de uiteindelijke resultaten. Het feit dat deze mensen in de zaal zaten, direct konden worden 
aangesproken, en veelvuldig hun stem hebben laten horen, heeft er toe geleid dat de onderlinge 
betrekkingen tijdens de conferenties ter sprake konden worden gebracht.
Reflecties
Ondanks dat op sommige momenten een rol van procesbegeleider is ingevuld door de actie-onderzoekers, 
is er in deze fase toch vooral gewerkt aan het opbouwen van vertrouwen door rationeel te overtuigen 
vanuit een expertrol. Gebleken is dat dit bij uitstek de vorm van beïnvloeding is om kennis over te dragen 
en het beslissingsproces te beïnvloeden (zie bijvoorbeeld ook Boonstra e.a., 1998; Bradshaw, 1998). 
Opvallend is dat in het begin van deze fase de meningen van de betrokkenen ten opzichte van de 
conferentiebenadering niet onverdeeld positief waren en dat dit in enkele sessies is omgebogen naar een 
gematigde positieve mening over deze manier van veranderen. De komst van een nieuwe manager 'Infra', 
halverwege deze fase, heeft ertoe geleid dat later nog enkele keren de rol van expert is neergezet. 
Uiteindelijk heeft de alignmentfase 5 maanden geduurd. Een tijdsperiode waarin weliswaar ook het plan 
van aanpak is uitgewerkt, alle voorbereidingen met het DAT zijn getroffen, alle datums zijn geprikt' en 
de 'intake workshops' zijn uitgewerkt, maar die desondanks toch relatief veel tijd in beslag heeft 
genomen. Als belangrijkste redenen voor deze lange 'voormassage' kan worden aangedragen: de komst 
van de nieuwe manager, de vervanging van de trainer in de projectgroep, de verschillende (volle) 
agenda's en het groeiend inzicht bij de projectorganisatie dat de voorbereidingen mede bepalend zouden 
zijn voor het succes van de conferenties. Bovendien is, naast de projectorganisatie, het cliëntsysteem 
niet belast door deze voorbereidingen. Voor de medewerkers ging het verandertraject pas van start met 
de eerste intake workshops'.
8.2.2 Fase 2: Stellen van een diagnose
De tweede fase betreft het stellen van een diagnose, hierin is gefaseerd en op geheel participatieve wijze 
een gemeenschappelijk beeld gevormd van onder meer het verleden, heden en de toekomst van de 
organisatie, inclusief haar sterktes, zwaktes en knelpunten. Bovendien is in deze fase gewerkt aan het 
verkrijgen van een gemeenschappelijk beeld van wat er moest veranderen in de organisatie. De 
diagnosefase bestond in de opzet bij het elektriciteitsbedrijf uit 2 grootschalige bijeenkomsten: de visie- 
conferentie en analyseconferentie.
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De visieconferentie
De bedoeling van de eerste conferentie was dat naast de inhoudelijke doelen, zoals omschreven in 
hoofdstuk 7, de aanwezige belangengroepen een gevoel ontwikkelden voor de bestaande perspectieven 
binnen het bedrijf. In het bijzonder die perspectieven met betrekking tot de onderhavige veranderkundige 
vraagstukken. Deze vraagstukken zijn vooraf bepaald in samenwerking met de projectgroep en zijn 
voortgekomen uit de resultaten van het interne belevingsonderzoek en de bedrijfseconomische gegevens 
van het elektriciteitsbedrijf. Verondersteld werd dat, gelet op de reacties van de betrokkenen in de 
alignmentfase' dat er voldoende mede-eigenaarschap aanwezig zou zijn met deze vraagstukken bij het 
van start gaan van de conferenties. In de visie-conferentie hebben de mensen, middels de 'max-mix' 
opstelling, de mogelijkheid gekregen de eigen perspectieven met betrekking tot deze vraagstukken 
organisatiebreed te verhelderen. Dit met de bedoeling het vervolg van het communicatieproces volledig 
te laten verlopen (zie ook Bouwen, 1994). Doordat op deze wijze de specifieke competenties en 
perspectieven tot uitdrukking zijn gebracht, valt op te merken dat er in de zaal wederzijds begrip is 
ontstaan tussen de diverse belangengroepen in het systeem .
Bouwen (1994:372) heeft het in dit verband om het onderkennen van de eigen kaders waarmee iedere 
actor zijn perspectief 'vertaalt', ofwel in taal brengt. De diversiteit aan perspectieven binnen de 
organisatie is tijdens de gesprekken in de 'max-mix' tafelgroepsamenstelling naar voren gekomen en 
terug gekoppeld naar de zaal. Zo kan men zeggen dat er een volledig en verrijkt beeld ontstond van de 
meervoudige perspectieven binnen het systeem. Daarbij heeft iedere partij door de confrontatie met 
andere perspectieven de ruimte gehad het eigen perspectief te onderkennen en in 'taal' te brengen. 
Ondanks dat de aanwezigen allemaal lid waren van een en hetzelfde bedrijf kwam er in de zaal een 
diversiteit aan betekeniskaders (vakjargon, stereotype uitdrukkingen, kreten, metaforen enzovoort) naar 
voren die allemaal de eigenheid van de eigen culturele praktijk reflecteerden. Het meebrengen van 
symbolen en deze presenteren in de conferentiezaal is hierbij niet alleen een opwarmertje geweest, maar 
heeft ook een belangrijke bijdrage gehad aan het inventariseren van de bestaande culturele praktijken. 
Bovendien kan worden opgemerkt dat de tegenstellingen tijdens de conferentie over wat de beste 
klantbenadering zou zijn (zie hoofdstuk 7) had in dit verband ook een louterend effect. De activiteit met 
het klantenpanel expliciteerde het al geruime tijd sluimerend conflict, verhief het tot een kernthema, en 
zorgde ervoor dat de perspectieven communiceerbaar bleven gedurende het vervolg van het traject. Het 
is achteraf wel jammer dat de perspectieven tijdens de visieconferenties niet op een gelijkwaardige 
manier aan bod zijn gekomen.
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De analyseconferentie
Naast de inhoudelijke doelstellingen is in deze conferentie getracht door met het collectief te 
diagnosticeren de relationele, sociaal-culturele aspecten van het sociale systeem in kaart te brengen. In 
een sociaal-constructionistisch opgezet veranderingsproces zoals bijvoorbeeld beschreven in het artikel 
van Bouwen (1994), is dit een essentieel onderdeel. Het gaat naar de mening van de auteur om het 
onderkennen en verhelderen van de relationele aard van het organisatieveranderingsproces. Aansluitend 
op het cyclische constructieproces uit hoofdstuk 4 gaat het hierbij dan om de kwaliteit van de interactie 
en reflectie, ofwel om de kwaliteit van de dialoog. Mensen doen iets met elkaar wanneer ze zich tot elkaar 
richten. Zij definiëren voortdurend hun relationele context door het gesprek met elkaar. Voor het 
bewustwordingsproces van de bestaande organisatiewerkelijkheid zijn directe reflectie en het opnieuw 
interpreteren hierbij belangrijke kernactiviteiten. Het reëel maken of het zogeheten dereïficeren van de 
bestaande betekenissen, interpretaties en processen maakt voor de betrokkenen op deze manier duidelijk 
wat 'the way is we do things around here' (een uitspraak van Deal en Kennedy, 1982).
Met name het versturen van de boodschappen en de daarop volgende beloftes maakten duidelijk dat men 
de intentie had om de eigen fixatie of reïficatie ten aanzien van bijvoorbeeld sommige onderlinge 
betrekkingen en de eigen veranderbereidheid los te laten. Het proces van confrontatie, uitwisseling en 
vergelijking van elkaars perspectieven bracht de conferentiedeelnemers in de gelegenheid aandacht te 
geven aan hun onderlinge betrekkingen en de betekenis die deze voor de betrokkenen had. Dit zette de 
deur open voor de ontwikkeling van nieuwe meer gedeelde betekenissen, ook met betrekking tot andere 
(meer inhoudelijke) onderwerpen. Zo gaven de monteurs zowel letterlijk als figuurlijk aan de deur open 
te zetten voor de veranderingen en in gesprek te gaan met mensen van andere afdelingen met als doel te 
komen tot onderlinge afstemming met betrekking tot de beste klantbehandeling. Dit is in wezen een 
belangrijke stap vooruit van waaruit men zou kunnen afleiden dat het een overgang markeert van meer 
algemene ideeën (c.q. betekenisgeving) naar meer genuanceerde ideeën (betekenisgeving) hierover. Het 
zijn dergelijke voorbeelden waaruit kan worden afgeleid dat er geleidelijk aan nieuwe inzichten 
ontstonden. Tevens zijn het uitspraken die beschouwd kunnen worden als uitingen van een zich 
ontwikkelend gevoel van mede-eigenaarschap (zie hoofdstuk 1).
Reflecties
De visie-conferentie kan samen met de analyseconferentie worden gezien als het fundament voor het 
verdere organisatieveranderingsproces. Zoals naar aanleiding van een opmerking van Bouwen en Fry 
(1991)
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kan worden gesuggereerd is de kwaliteit van de dialoog tijdens deze conferenties bepalend voor de 
samenwerkingsvorm later in het veranderingsproces: of het een machtsspel wordt, een expert-spel, een 
overtuigings-spel of een tweezijdig gedeeld eigenaarsschap van een co-creatie. Op basis van de 
ervaringen die met beide conferenties is opgedaan kan in het algemeen worden gesteld dat een diagnose 
twee functies heeft voor het verdere vervolg van het organisatieveranderingsproces. Op de eerste plaats 
levert ze gegevens aan die kunnen worden omgezet tot inhoudelijke eisen aan het ontwerp. Op de tweede 
plaats levert de diagnose een volledig en verrijkt inzicht op in de eigen processen en knelpunten in de 
structuur en culturele praktijk(en), noodzakelijk om het systeem te veranderen (zie de opmerking van 
Weisbord in hoofdstuk 1). Door dit met het collectief te doen biedt het de mensen de mogelijkheid 
bewust te worden van de eigen vanzelfsprekendheid ten aanzien van de bestaande manier van werken. 
Vooral het werken in 'max-mix' tafelgroepen leverde veel levendigheid op in de conferentiezaal. Het 
collectieve karakter van de conferenties heeft er ook voor gezorgd dat communicatie met de achterban 
niet meer de achilleshiel is van het veranderingsproces, zoals blijkt uit de verslagen van veel traditioneel 
opgezette sociotechnische veranderingsprocessen (zie hoofdstuk 1). De meerderheid van de organisatie 
heeft namelijk een directe bijdrage kunnen leveren aan de gemeenschappelijke beeldvorming met 
betrekking tot het hoe en wat van het veranderingsproces, zodat blijkens de vele evaluatiemomenten 
onduidelijkheden hierover zo goed als niet zijn voorgekomen.
Indien men het diagnoseproces voldoende afwisselend en uitdagend houdt blijven de conferentiedeelne­
mers zelfs bij de meest 'droge' analyse-activiteiten geboeid en gemotiveerd om de conferentie te 
vervolmaken. Het realiseren van afwisseling is vooral een kwestie van wisseling in ritme, consistentie 
van vorm en inhoud, het inbouwen van dynamiek in de inhoud en het gebruik van verschillende 
werkvormen (zie voor voorbeelden Berge e.a., 1997). Het DAT heeft hierin een essentiële rol vervult. 
Het DAT als een voorbeeld van een ' ABX-pax' systeem met eigen interpersoonlijke en intrapersoonlijke 
relaties, is de context geweest waarbinnen de grove opzet van het conferenties tot stand is gekomen. In 
elke fase van de ontwikkeling van het conferentietraject hebben de DAT-leden hun perspectieven 
uitgewisseld, op basis waarvan de conferenties hun invulling hebben gekregen. Er kan worden opgemerkt 
dat hoe diverser de perspectieven binnen deze microcosmos zijn, hoe aantrekkelijker het programma 
wordt voor de meerderheid van conferentiedeelnemers. Ondanks deze inzichten blijft het ontwikkelen 
van een analyseconferentie, vanwege haar vele analyse-activiteiten een uitdaging. Tactische wisselingen 
in de tafelgroepsamenstellingen tijdens het programma, starten met 'max-mix' groepen en het 'doorleven' 
van de sociale choreografie met het DAT voorafgaand aan de conferenties kunnen verder bijdragen aan 
een geslaagde conferentie.
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8.2.3 Fase 3: Maken van een ontwerp
In de ontwerpfase is in de opzet bij het elektriciteitsbedrijf één keer met het gehele systeem bij elkaar 
gekomen. Voor het merendeel van de deelnemers van deze conferentie is een workshop georganiseerd.
Workshop 'Ontwerpen en zelfsturende teams'
Voor de inhoudelijke kant van het veranderingsproces is het wenselijk de herontwerpketen van Kuipers 
en Van Amelsvoort (1990) te gebruiken, zoals deze ook in grote lijnen is beschreven in hoofdstuk 2. Dit 
betekent dat overdracht van ontwerpkennis, zoals dat in een traditioneel sociotechnisch proces een 
belangrijke rol speelt, ook bij een conferentietraject ook aandacht behoeft. In plaats van de overdracht 
van deze kennis te beperken tot de leden van de ontwerpgroep, vindt veel van deze kennisover-dracht in 
een conferentietraject al plaats vanaf het eerste begin van het veranderingsproces. De kwaliteit van de 
dialoog is hiervoor, vanaf het begin van het traject, van groot belang voor de totstandkoming van een 
kwalitatief goed ontwerp. Gelet op de specifieke aard van deze kennis mag worden verondersteld dat dit 
nog onvoldoende is om een herontwerp te maken voor een 'team based' structuur. Om deze reden is 
enkele dagen voorafgaand aan de conferentie voor het merendeel van de deelnemers van de ontwerpcon- 
ferentie een workshop georganiseerd waarin gericht aandacht is gegeven aan de overdracht van deze 
kennis. Tijdens de workshop hebben de actie-onderzoekers, met behulp van videomateriaal en een case 
toelichtingen gegeven met betrekking tot teamontwikkeling en het ontwerpen van een 'team based' 
structuur.
Ontwerpconferentie
Naast de inhoudelijke doelstelling om te komen tot een goed sociotechnisch ontwerp, was het de 
bedoeling dat de mensen hier een gevoel van mede-eigenaarschap voor zouden ontwikkelen. Zoals eerder 
opgemerkt, is dit in eerste instantie het gevolg van de kwaliteit van de dialoog in de voorafgaande 
conferenties. Asymmetrische communicatie, een gebrek aan wederzijds respect en partijen die zich 
ongelijkwaardig ten opzichte van elkaar opstellen hebben negatieve invloed op de kwaliteit van de 
dialoog. Een gebrek hieraan betekent ook dat het uiteindelijke ontwerp niet tot stand is gekomen op basis 
van een volwaardig collectief zingevingsproces met alle gevolgen van dien. De acceptatie van het 
ontwerp heeft dus ook te maken met, in hoeverre het een reflectie is van alle betrokken perspectieven. 
Mede-eigenaarschap is dan ook niet een kwestie van een logisch deductieproces, maar het gevolg van een 
deelname aan een op gang zijnde gefaseerde dialoog.
226
8 REFLECTIES
Daar het ontwerp het gevolg moet zijn van een collectief zingevingsproces en het de diversiteit van de 
perspectieven in het systeem dient te reflecteren, is het belangrijk dat deze perspectieven zowel in de 
breedte als in de diepte worden uitgewisseld. Het programma voor de ontwerpconferentie bestond uit een 
uitgekiende aaneenschakeling van tafelgroepwisselingen. De bedoeling was om hier zoveel mogelijk van 
de aanwezige perspectieven direct met elkaar te confronteren. Ook van het idee om op tactische 
momenten tafelgroepen te laten fuseren werd verwacht dat het hiertoe bij zou dragen. In verband met de 
onbekendheid van de conferentiedeelnemers was het voor de uiteindelijke levensvatbaarheid van het 
ontwerp belangrijk dat de bestaande denkkaders met betrekking tot de ontwerpcriteria werden opgerekt. 
Men dient met andere woorden afstand te nemen van de bestaande en de eigen lokale situatie. Duidelijk 
mag zijn dat indien dit niet gebeurt het nieuwe ontwerp geen oplossing is voor de aanpak van de 
gegenereerde knelpunten, het optimaal functioneren van de teams zal gaan belemmeren, de bestaande 
culturele praktijk intact houdt en daarmee onvoldoende gedragsconditionerend zal werken. Voor het 
oprekken van de bestaande denkkaders zijn twee provocatieve ontwerpen ontwikkeld en in het begin van 
de ontwerpconferentie met de deelnemers besproken. Hierop volgend hebben de mensen in de zaal de 
gelegenheid gehad om per criterium zo extreem mogelijke ontwerpvoorstellen te maken. De voorstellen 
die hieruit voorkwamen zijn met het collectief besproken.
Reflecties
De uiteindelijke ontwerpvoorstellen die tegen het einde van de ontwerpconferentie werden ontwikkeld 
gaven geen blijk van een grote diversiteit aan voorkeuren voor de gewenste toekomstsituatie. Typische 
onderwerpen zoals het integreren van de 'storingsactiviteiten', de logistieke ondersteuning, de 
hiërarchische positie van de leidinggevenden en de toekomstige teamleiders bleken 'hete hangijzers' 
zonder dat daar extreme of afwijkende voorstellen voor werden gedaan. Opvallend was ook dat het 
merendeel van de tafelgroepen met een structuurontwerp kwam dat gebaseerd was op een hiërarchie met 
functionele trekjes en waarvan de 'poppetjes' van bovenaf werden ingevuld. Ook was het aantal stemmen 
tussen de verschillende ontwerpvoorstellen eigenlijk te verwaarlozen.
De minimale verschillen tussen de ontwerpvoorstellen kan worden uitgelegd als een breed draagvlak voor 
het uiteindelijk geselecteerde ontwerpvoorstel. Het kan echter ook worden geïnterpreteerd als een 
inhoudelijke 'horizonversmelting' of een gebrek aan creativiteit bij de deelnemers. Dit kan dan het gevolg 
zijn van een slechts gedeeltelijk geslaagde kennisoverdracht tijdens de workshop, een beperkte 
verruiming
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van de bestaande denkkaders en/of een tegenvallende kwaliteit van de dialoog tijdens de ontwerpconfe­
rentie of tijdens de voorafgaande conferenties. In ieder geval was het zo dat de diverse wisselingen van 
tafelgroepsamenstelling en het fuseren van tafelgroepen tijdens de ontwerpconferentie ervoor zorgde dat 
er voortdurend confrontaties werden aangegaan tussen deelnemers van verschillende echelons en 
afdelingen. Ook was het te merken dat de deelnemers streefden naar een volwaardig ontwerp. Dit werd 
niet alleen duidelijk door de milde onderlinge competitie in de zaal, maar ook doordat de deelnemers ruim 
drie kwartier na het beëindigen van het programma op de eerste dag bleven doorgaan en de volgende 
morgen, in sommige gevallen, een uur eerder in de zaal waren. Tijdens de evaluatie met het DAT en de 
stuurgroep werd geopperd dat er mensen waren die ondanks de vele momenten van kennisoverdracht nog 
onvoldoende wisten hoe teams in de praktijk worden ondersteund vanuit de hen omringende structuur. 
Het inplannen van meerdere 'ontwerpworkshops' zou dan een oplossing kunnen zijn. Ook kan worden 
betwijfeld of de deelnemers tijdens de ontwerpconferentie wel voldoende afstand hebben kunnen nemen 
van de bestaande situatie en of hun denkkaders daardoor wel voldoende zijn opgerekt naar een 
toekomstsituatie. Meer variatie inbrengen aan het begin van de ontwerpconferentie kan hiervoor een 
oplossing zijn.
8.2.4 Fase 4: Implementatie
In het kader van het actie-onderzoek is het interessant om te vermelden dat er tijdens de implementatiefa­
se een mini-conferentie is georganiseerd ter ondersteuning van de verdere ontwikkeling van de 'team 
based' organisatie. De implementatiefase is in zijn algemeenheid, voor wat betreft het conferentietraject 
bij het elektriciteisbedrijf, buiten de 'scope' van het actie-onderzoek gevallen.
Mini-conferenties
De implementatiefase betreft het daadwerkelijk vereenvoudigen van de organisatiestructuur, het 
reduceren van het aantal hiërarchische lagen en het geleidelijk aan overdragen van verantwoordelijkhe­
den en bevoegdheden. Hiervoor kan worden besloten om eerst daadwerkelijk conform het ontwerp in de 
teams te gaan werken. Dit vereist een intensieve onderlinge afstemming tussen de teams, maar ook tussen 
de teams en hun directe omgeving. Vanwege de nieuw verworven bevoegdheden wordt vaak verwacht 
dat de teams meteen zelfsturend gedrag gaan vertonen en geheel zelfstandig hun eigen weg kunnen 
bewandelen. Echter de omgeving dient hierin mee te co-evolueren. In onderling overleg moeten hierover 
afspraken gemaakt worden die passen binnen het ontwerp en die direct aansluiten op de gewenste situatie 
van de teamleden. Ook hier geldt dus een proces van co-creatie, waarbij de nadruk ligt op de kwaliteit 
van de dialoog en
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gemeenschappelijke beeldvorming. Praktisch gezien zou dit kunnen betekenen dat per team of per 
afdeling korte, opeenvolgende mini-conferenties georganiseerd worden waarin specifieke vraagstukken 
aan bod komen. Bij deze mini-conferenties is het dan minder noodzakelijk dat ze buitenshuis 
plaatsvinden en meerdere dagen beslaan.
Reflecties
De mini-conferentie bij het elektriciteitsbedrijf is geheel door mensen van het bedrijf zelf ontwikkeld 
en uitgevoerd. Wat op zich een mooi resultaat genoemd kan worden daar het aangeeft dat de 
samenwerking met het DAT, in termen van een ABX-pax systeem voldoende geslaagd is geweest 'at 
making change andlearning a selfgeneratingandself-maintainingproces in the systems in which action 
researchers w ork'(Elden en Chisholm, 1993:125). Gelet op het feit dat het actie-onderzoek is beëindigd 
na de evaluatiefase van het gedeelte dat bestond uit grote groepsbijeenkomsten, valt een verdere reflectie 
buiten het bestek van deze studie.
In figuur 8.1 is schematisch een volledige en algemene opzet van het conferentietraject weergegeven. Dat 
wil zeggen inclusief de tussentijdse 'bijpraat'sessies, de bijeenkomsten met de begeleidings- en 
ondersteuningsgroep en de verschillende workshops waarin tijdens de 'alignment' onder meer de 
systeemafbakening plaatsvindt en tijdens het ontwerpen onder meer de ontwerpkennis wordt 
overgedragen.
‘Alignment’ Stellen van een Maken van Implementatie
diagnose een ontwerp
F iguur 8.1 Schematisch overzicht van een conferentietra ject bestaande u it 3  conferenties in c lu s ie f m ini- conferenties voor de 
ondersteuning van de im plem entatie
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8.3 DE ROL VAN ACTIE-ONDERZOEKER
"The real trick in these large group meetings in the consulting role is to be focused on the right stuff at the 
right time to keep things on track, given the particular purpose you're trying to achieve. The ultimate 
challenge for consultants in supporting large groups is in balancing the divers roles they are called on to 
play" (R. Jacobs, 1994:246-247).
Op basis van de ervaringen en indrukken die zijn opgedaan tijdens het actie-onderzoek kunnen een aantal 
rollen worden besproken die, in aansluiting op hoofdstuk 6, te maken hebben met het werken met 
conferenties. Alvorens in te gaan op deze rollen wordt stil gestaan bij een vaak gevoerde discussie binnen 
de sociotechniek die aansluit bij het in hoofdstuk 3 beschreven dilemma tussen 'inhoud' en 'proces'.
8.3.1 Inhoudelijk expert of procesbegeleider?
Door wie en wanneer kan er het beste in een veranderingsproces een diagnose worden gesteld? Dit is een 
veel gestelde vraag (Rousseau, 1990; Eijbergen en Kuipers, 1994; Witte en Bouwen, 1996; Van 
Nistelrooij, 1998b; Van Eijbergen, 1999). Het gaat er dan met name om of de diagnose een continu proces 
is dat vanuit de zijlijn wordt bijgestaan door een begeleider of dat de diagnose bij de start van het 
veranderingsproces wordt gesteld door een deskundige? De werkwijze in het laatste geval lijkt aan te 
sluiten bij het adagium "the truth is out there". Het subject doorgrondt een extern en objectief te kennen 
buitenwereld. Een dergelijke werkwijze is niet te rijmen met een sociaal-constructionistische benadering 
en zal dus verlaten moeten worden. Het eerste geval waarbij als procesbegeleider aan de zijlijn wordt 
opgetreden, geeft de indruk dat de actie-onderzoeker door enkel het begeleiden van mensen een diagnose 
verkrijgt zonder het systeem te verstoren'. Het stellen van een diagnose is echter een interventie die de 
rol van actie-onderzoeker extrapoleert tot voorbij die van (neutrale) waarnemer. Het stellen van een 
diagnose is een interventie die altijd positieve, negatieve of neutrale verwachtingen oproept, óók als men 
de rol invult van procesbegeleider. In functie daarvan worden de uitkomsten van de diagnose dan ook 
beïnvloed (De Witte en Bouwen, 1996:13).
De vraag kan dan ook in een breder opzicht worden gesteld: vereist het stellen van een diagnose een 
begeleider dan wel een expert? Ten aanzien van het onderhavige participatief actie-onderzoek kan 
worden gesteld dat het een volledige betrokkenheid van de actie-onderzoeker heeft vereist, waarbij 
daadwerkelijk tot actie is overgegaan om de mensen te stimuleren om de oude betekenissen los te laten 
en over te gaan tot meer zelfregulerend gedrag. Hiervoor is tijdens het onderhavige actie-onderzoek op 
diverse manieren direct geïntervenieerd in het sociale systeem. De interventies hebben niets te maken 
gehad met een afstandelijk
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voyeurisme (De Witte en Bouwen, 1996), maar eerder met een dynamisch samenwerkingsproces dat 
participatief actie-onderzoek is. Bovendien is er sprake geweest van én een procesbegeleidersrol, én een 
expertrol. Een gegeven dat ook in de sociotechnische literatuur steeds lijkt te worden onderkend 
(Kuipers, 1998; Van Eijbergen, 1999). Het enkel invullen van een inhoudelijke expertrol op het gebied 
van het structuurontwerp is onvoldoende, zeker als men wenst dat dit op basis van een participatief 
ontwikkelproces totstandkomt. Participatie gaat verder dan medewerkers laten stemmen over, of laten 
reageren op een herontwerpvoorstel dat door (externe) experts is bedacht. In dergelijke gevallen kan 
gesproken worden over schijnparticipatie (Van Eijbergen, 1999:283). Dus ook de sociotechnisch 
georiënteerde veranderaar zal of moeten samenwerken met een specialist op het andere gebied (zoals in 
Van Eijbergen, 1999 wordt gesuggereerd) of moeten leren zowel inhoudelijke als procesinzichten toe te 
passen. Dit laatste vereist van de actie-onderzoeker een breed gedragsrepetoire en de rol van een soort 
'bricoleur' (Kuipers, 1998). De actie-onderzoeker zou met andere woorden iemand moeten zijn die, in 
plaats van recht door zee te streven naar het herontwerp, diverse rollen op zich kan nemen waarmee hij 
weet te jongleren afhankelijk van de problemen die hij op zijn weg vindt.
8.3.2 De verschillende rollen
Doorgaans werkt de sociotechnicus enkel met kleine groepen of combineert hij dit met een enkele 
zoekconferentie of werkconferentie (zie bijvoorbeeld Boonstra en Steensma, 1996; Van Eijbergen, 1999). 
Tijdens het actie-onderzoek is gebleken dat het opzetten, begeleiden en uitvoeren van conferenties een 
andere rolinvulling vereist dan alleen of begeleider of expert. Ook mag duidelijk zijn dat het werken met 
conferenties een geheel andere rolinvulling vereist dan tijdens het werken met kleine (ontwerp)groepen. 
Op basis van een persoonlijke reflectie op de eigen ervaringen worden er enkele rollen besproken die van 
toepassing zijn op het werken met conferenties. Hierbij gaat het om rollen die, dan wel in combinatie, 
dan wel sequentieel zijn uitgevoerd. Tevens wordt vanuit een persoonlijke reflectie besproken wat er zou 
gebeuren indien een actie-onderzoeker slechts de desbetreffende rol zou uitvoeren.
Rol van 'expert'
In het onderhavige onderzoek is gebleken dat de rol van expert hoofdzakelijk van toepassing is in de 
'alignment'fase. De actie-onderzoeker is in deze fase degene die het mede-eigenaarschap van het 
management met het veranderingsproces ontwikkelt en stimuleert. Als inhoudelijk 'ontwerper' is hij 
expert
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ten aanzien van de wensen van het bedrijf met betrekking tot het herontwerp. Als 'veranderkundige' is 
hij expert ten aanzien van het ontwikkelingsproces dat moet leiden tot een 'team based' organisatie. 
Bovendien is hij expert op het gebied van de interventies die daarin gedaan moeten worden om de 
bestaande culturele praktijk te ontwikkelen. In deze fase dient de actie-onderzoeker dus met andere 
woorden expert te zijn in het interveniëren op zowel de inhoudsdimensie, de procesdimensie, als op de 
contextdimensie (zie hoofdstuk 3).
Conferenties begeleiden enkel vanuit een expertbenadering is af te raden. Het verzwakt de inbreng vanuit 
de deelnemers, met als gevolg een gebrek aan mede-eigenaarschap. Bovendien loopt de actie-onderzoeker 
dan vooral tijdens het begeleiden van de grote groep het risico een belangenpartij te worden in het 
veranderingsproces.
Rol van 'reg isseu r '
Tijdens de 'alignment' fase is het van belang dat de actie-onderzoeker zich naast de rol van expert 
regelmatig opwerpt als 'regisseur' van het conferentietraject. Tijdens de conferenties bewaakt de actie­
onderzoeker in deze rol de procedures en de algehele voortgang. Tijdens de 'alignment' schrijft hij op 
basis van de veranderdoelen, de verschillende vraagstukken en de beschikbare tijd een grof ' scenario' uit. 
Dit scenario wordt samen met de begeleidings- en ondersteuningsgroep doorgenomen en verder ingevuld. 
Het resultaat hiervan wordt voorgelegd aan de projectleider c.q. de stuurgroep. In zijn rol als 'regisseur' 
komt de actie-onderzoeker ook met geschikte werkvormen die aansluiten bij de veranderkundige 
vraagstukken en die geschikt zijn voor het werken met grote groepen. De begeleidings- en ondersteu­
ningsgroep heeft hierbij als 'ABX-pax' systeem de rol van analyse-eenheid en biedt allerlei perspectieven 
om te bepalen wat de beste opzet is van het conferentieprogramma. Zij kunnen geleidelijk aan in het 
proces steeds beter aangeven wat wel bij hun collega's aansluit en wat niet. De 'regisseur' heeft in deze 
gesprekken de rol van begeleider' en let daarbij op dat de voorstellen niet ten koste gaan van het 
'momentum' in het conferentietraject. Hetzelfde geldt voor het logistieke ondersteuningsproces, de keuze 
van de conferentie-locatie, de verschillende tafelgroepsamenstellingen en de sociale choreografie (zie 
hoofdstuk 6) tijdens de conferenties. Het 'scenario' wordt op deze manier omgezet in een draaiboek en 
vervolgens nogmaals doorgesproken met het begeleidings- en ondersteuningsteam.
Een actie-onderzoeker die enkel de rol van regisseur vervult, loopt de kans te veel bezig te zijn met het 
proces en te weinig met het functioneren van de verschillende actoren tijdens de conferenties of te weinig
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met de inhoudelijke kwaliteit van het ontwerp. Hij intervenieert te veel in het belang van de voortgang 
en het behalen van de gemaakte planning en te weinig om een bepaalde gedeelde betekenis te krijgen met 
de groep.
Rol 'sy steem th erap eu t'
Deze rol is met name van belang tijden de conferenties. De actie-onderzoeker heeft in deze rol aandacht 
voor een juiste balans tussen inhoud en proces en intervenieert middels de 'context'. De meningen die 
worden verkondigd in de zaal, de impliciete 'tone' en het expliciete gedrag van de deelnemers zijn daarbij 
leidend. Tijdens de conferenties beseft hij dat hij een buitenstaander is die er met andere woorden voor 
zorg draagt dat de verantwoordelijkheid over de inhoud van de opmerkingen bij de organisatie, in casu 
de deelnemers ligt. De 'systeemtherapeut' is in staat om de onderlinge relatiedefinities en de 
groepsprocessen van de tafelgroep tot thema (i.e. meta communicatie) te verheffen. In deze rol is hij ook 
een 'sociaal constructionist' die de mensen stimuleert in het komen tot gedeelde betekenissen. Hij heeft 
dan de taak voortdurend te werken aan het vergroten van deze gedeelde betekenissen. Waarbij dit laatste 
vooral een gevolg is van een goede opzet van de conferentie. De systeemtherapeut beseft dat 'contagion 
o f affect' kan worden voorkomen door een goede 'toonzetting', een stevig stemgeluid en een zeker 
optreden waarbij iedere tafelgroep evenredig veel aandacht krijgt. De actie-onderzoeker in deze rol weet 
'los te laten' en niet 'te weten' (zie hoofdstuk 6). In sommige gevallen kan het niet optreden door de actie­
onderzoeker tijdens een zich ontwikkelend disfunctioneel mechanisme juist functioneel zijn voor de 
ontwikkeling van het zelfregulerende gedrag van de conferentiedeelnemers. Het is dus met name in deze 
rol dat de in hoofdstuk 6 beschreven vaardigheden van toepassing zijn.
Een actie-onderzoeker die enkel de rol van systeemtherapeut vervult, loopt de kans dat hij te veel gaat 
therapeuteren'. Dat wil zeggen zich te veel gaat bemoeien met het proces'. In dergelijk gevallen is de 
actie-onderzoeker bijvoorbeeld niet in staat om het proces los te laten' en de verantwoordelijkheid 
hiervoor bij de deelnemers neer te leggen. Te veel aandacht voor het proces kan ook de consequentie 
hebben dat er te weinig aandacht is voor de 'inhoud'. Tafelgroeppresentaties die lang duren, maar 
bijdragen aan de totstandkoming van gedeelde betekenissen kunnen dan ten onrechte worden 
onderbroken. Problematisch hierbij is de timing van interveniëren: hoeveel vrijheid (inhoud en tijd) 
krijgt de tafelgroep om over een bepaald thema uit te weiden, afgezet tegen de voortgang van het (sociaal- 
constructie)proces. Ook dient de actie-onderzoeker in dergelijke omstandigheden in te schatten wat wel 
en wat niet tot het onderwerp behoort. Het kan voordelen hebben om dit aan de groep te vragen.
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Ten slotte zullen niet alle deelnemers aan de gesprekken deel kunnen nemen en 'afhaken'. 'Afgehaakte' 
deelnemers zijn niet meer geïnteresseerden vaak moeilijk weer terug te krijgen in het proces.
Rol 'psychotherapeut'
Deze rol wordt door de actie-onderzoeker voornamelijk uitgeoefend tijdens de conferenties en tijdens 
de verschillende kleine groepsbijeenkomsten, zoals bijvoorbeeld tijdens de bijpraatsessies. De 
interventies die de actie-onderzoeker vanuit deze rol doet, betreffen voornamelijk de individuele 
deelnemer. Het gaat hierbij om de houding en gedrag van individuele deelnemers tijdens de plenaire 
activiteiten. In de rol van 'psychotherapeut' heeft de actie-onderzoeker ook aandacht voor de 
conferentieregels (zie hoofdstuk 7). Dat wil zeggen dat hij de validiteit en gelijkwaardigheid bewaakt 
en afwijkende meningsvorming respecteert en de roulatie van de rollen binnen de tafelgroep in de gaten 
houdt. Tevens is de 'psychotherapeut' bezig met het stimuleren van de mensen die ongeïnteresseerd lijken 
en die geen actieve rol hebben in de tafelgroepen. Hij heeft daarin oog voor dominante 'stemmen' binnen 
de tafelgroepen, bijvoorbeeld voor die van het management (zie hoofdstuk 7).
De actie-onderzoeker die enkel deze rol uitoefent, loopt het risico in de rol van scheidsrechter of 
verkeersagent te vervallen. Daarmee loopt hij of zij het risico het leerproces te blokkeren. De tafelgroep 
moet namelijk leren eerst zelf de problemen op te lossen. Door het stimuleren van de minder actieve 
deelnemers ontstaat er de mogelijkheid dat individuele deelnemers worden gestigmatiseerd ten opzichte 
van de rest van de tafelgroep, c.q. de zaal. Indien men tijdens de conferentie wordt geconfronteerd met 
extreem gedrag van een conferentiedeelnemer kan tijdens de pauzes navraag worden gedaan bij het 
begeleidings- en ondersteuningsteam over de achtergronden van dit gedrag en dergelijke.
In figuur 8.2 zijn de diverse te onderscheiden rollen getypeerd en uitgezet tegen een aantal criteria1.
Naar een idee van Lex de Boer (1998) en het artikel van Drukker en Verhaaren (1980).
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F iguur 8 .2 Verschillende rollen  van de actie-onderzoeker in h e t werken m et grote groepen
In de eerste rij bovenaan in figuur 8.2 staat beschreven in hoeverre de rol van de actie-onderzoeker 
extern, interactief of persoonlijk is. In de rol van expert is de actie-onderzoeker veel meer bezig met het 
aandragen en ontwikkelen van bestaande en nieuwe werkvormen. Daarentegen is de actie-onderzoeker 
in de rol van psychotherapeut gericht op het individueel functioneren of het functioneren van de kleine 
groep in de grote groep. In het algemeen is de verwachting dat wanneer een actie-onderzoeker zich 
beperkt tot de uitoefening van slechts één rol dit een negatieve invloed zal hebben op de effectiviteit van 
de conferenties.
8.4 DISCUSSIE EN AANBEVELINGEN
Explicitum est volumen, explicitus est liber
Een onderzoek levert nieuwe inzichten op, maar bovenal nieuwe vragen. Zoals aangegeven in het 
voorwoord is het onderhavige onderzoek een leerproces geweest, dat nog steeds niet is voltooid. Deze 
openstaande vragen worden in deze paragraaf bediscussieerd, waaruit suggesties voortkomen voor 
vervolgonderzoek.
8.4.1 De conferentie als sociotechnisch ontwerpinstrument
In het onderhavige onderzoek is onder meer gekeken naar de inzet van meerdere achtereenvolgende 
conferenties ten behoeve van de ontwikkeling van een 'team based' organisatie. In dit verband kan
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worden gesproken van een zich onderscheidende benadering die naast het werken met grote groepen: 1. 
bestaat uit meerdere achtereenvolgende grootschalige conferenties; 2. gebaseerd is op de sociotechnische 
systeembenadering en faseringsmethode en 3. leidt tot een gedragen nieuw structuurontwerp en de 
ontwikkeling van een culturele praktijk die het werken in teams aanmoedigt. Dit is dus van een andere 
orde dan de eenmalige, op zichzelf staande (werk)conferenties, zoals beschreven in Boonstra en Van der 
Vlist (1996), Van den Berge e.a. (1997) en Van Eijbergen (1999). In dergelijke gevallen gaat het 
doorgaans om het in één keer bereiken van de gehele organisatie, tussentijdse versnelling van het 
veranderingsproces, beslissingsbijeenkomsten, strategische visievorming, en/of systeemanalyse.
Het werken met grote groepen waarbij de omvang van de groep in principe onbeperkt is, maar waarbij 
ten minste 30 mensen bij elkaar in één zaal met elkaar in dialoog zijn, wordt in Bunker en Alban (1997) 
een innovatie op het gebied van organisatieverandering genoemd. Beide auteurs hebben het zelfs over 
de belangrijkste innovatie sinds de zogenaamde 'T-groepen' uit het begin van de jaren vijftig. De 
conferentiebenadering lijkt daarom met principes als een 'kritische massa', 'max-mix'-tafelgroepsamen- 
stelling, tussentijdse 'bijpraat'sessies, ondersteunings- en begeleidingsgroep en leiderschap 'alignment' 
nieuwe inzichten aan te reiken. Bovendien zijn er ook elders signalen die aangeven dat het werken met 
de conferentiebenadering een verrijking is van het bestaande interventie-instrumentarium (zie 
bijvoorbeeld Kleisma, 1995; De Wilde, 1996; Axelrod, 1996; Bender e.a., 1998; Van Nistelrooij, 1998b; 
Stevens, 1999).
Sommige sociotechnici vragen zich af in hoeverre het werken met een dialoog en conferenties geschikt 
is voor het omzetten van ideeën in daden, zeker wanneer de organisatiestructuur zodanig aangepast wordt 
dat er nieuwe werkeenheden moeten worden gevormd (zie bijvoorbeeld Hoogerwerf, 1998:176). De 
onderzoeksgegevens uit het onderhavige actie-onderzoek lijken deze twijfel weg te nemen. Op basis van 
de onderhavige onderzoeksgegevens kan namelijk worden geconstateerd dat het actie-onderzoek ertoe 
heeft geleid dat vanaf de eerste conferentie in januari 1998, met medeneming van enkele maanden 
zomerreces, ruim voor het einde van 1998 een operationeel functionerende 'team based' organisatie is 
ontwikkeld. Daarmee is aangetoond dat het werken met conferenties tot een daadwerkelijke 'team based' 
organisatie kan leiden. Het conferentietraject bij het elektriciteitsbedrijf heeft binnen dit ontwikkelings­
proces concreet geleid tot het ontwikkelen van een structuurontwerp op hoofdlijnen. Een structuuront- 
werp dat tijdens het veranderingsproces binnen de grenzen van het speelveld is gebleven, voldeed aan 
de ontwerpcriteria en werd gedragen door het merendeel van de mensen waarvoor het was bedoeld (zie 
hoofdstuk 7).
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Minder concreet of tastbaar is het bewijs dat het werken met conferenties heeft geleid tot een 
daadwerkelijke ontwikkeling van culturele praktijk waarin het werken in teams wordt aangemoedigd.
Het actie-onderzoek betrof sec het conferentietraject zodat alleen het interview en de vragenlijst 
gegevens hebben opgeleverd met betrekking tot de eventuele (korte en middellange termijn) effecten. Het 
interview en de vragenlijst hebben weliswaar de nodige gegevens opgeleverd over de werkwijze en de 
resultaten daarna, maar dit is als zodanig te weinig om echte wetenschappelijk gefundeerde conclusies 
te trekken. Dat er geen noemenswaardige weerstanden waren tijdens de implementatie kan dus niet op 
basis van het onderhavige actie-onderzoek worden aangetoond. Daarentegen zijn er ook onvoldoende 
signalen waaruit kan worden afgeleid dat er wel weerstand op de middellange termijn zou optreden. 
Bijvoorbeeld de verhoogde werkdruk ten tijde van de evaluaties (tijdens de jaarlijkse drukte) en andere 
zaken die mogelijkerwijs de evaluaties negatief zouden hebben kunnen beïnvloeden zijn onvoldoende 
bewijs om als tekenen van weerstand op de middellange termijn te kunnen worden gezien. Bovendien 
gaat het hier om een enkelvoudige gevalsbeschrijving waardoor er onvoldoende empirische basis is om 
algemeen geldende uitspraken te kunnen doen over de effectiviteit van deze veranderkundige benadering. 
Hiervoor dient vaker actie-onderzoek te worden verricht dat is gebaseerd op het werken met conferenties.
8.4.2 Het sociaal-constructionisme als veranderkundige benadering
De sociotechnische visie op veranderen schrijft voor dat het organisatieveranderingsproces geleid wordt 
door de sociotechnische fasering. Deze is volgens de sociotechnici niet alleen richtinggevend, maar 
verschaft ook de zogenaamde 'organiseertaal' waarmee de sociotechnicus en de organisatie tot elkaar 
komen. Het sociaal-constructionistisch perspectief lijkt daarentegen in het geheel geen vaststaande, 
eenduidige methode of fasering toe te passen (zie bijvoorbeeld Van Dijk, 1989; Van Dongen e.a., 1996; 
Bouwen, 1994). In de sociaal-constructionistische literatuur wordt 'slechts' melding gemaakt van 
zogenaamde kernboodschappen waarop men gedurende het veranderingsproces kan terugvallen (Bouwen, 
1994). In tegenstelling tot de structureel-functionalistische benadering van de sociotechniek lijkt de 
intersubjectivistische zingevingsbenadering van het sociaal-constructionisme bovendien vooral van 
toepassing in sociaal-ambigue situaties zoals conflicten (Van Dongen, e.a., 1996), innovatieprocessen 
(Bouwen en Fry, 1991), organisatieveranderingsprocessen (Bouwen en Steyaert, 1990). Kortom in 
contexten die nog in hoge mate in-de-maak-zijn. De actoren zijn nog volop bezig met de sociale 
constructie van nieuwe gedeelde betekenissen. In zijn algemeenheid wekt dit de indruk dat er tussen 
beide benaderin-gen grote onderlinge verschillen bestaan en dat ze bijna volledig complementair zijn.
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In essentie lijkt het bovendien dat wat de ene benadering sterk maakt, de andere benadering ontbeert en
vice versa.
Een belangrijke beperking van het sociaal-constructionisme is volgens Bouwen (1994:385) het vinden 
van creatieve methoden zowel voor onderzoek, als voor het doorgeven van de (proces)kennis. Het 
sociaal-constructionisme staat als (bedrijfs)wetenschappelijke stroming nog in haar kinderschoenen en 
heeft dus een grote behoefte aan methoden die deze proceskennis op meer systematische en snellere wijze 
kunnen ontdekken en doorgeven. Bouwen (1994) suggereert in dit verband dat door de procesoriëntatie 
van het sociaal-constructionisme te verbinden met de zogeheten Organization Development (OD) 
benadering, het mogelijk moet worden de werkzame principes van het OD-proces verder te expliciteren. 
Door beide benaderingen aan elkaar te koppelen zou enerzijds de OD- benadering een gefundeerde 
theorie krijgen voor haar procesoriëntatie en anderzijds het sociaal-constructionisme een werkbare 
methode om haar inzichten direct te verbinden met het effectief functioneren van organisaties. Zoals in 
hoofdstuk 5 is besproken, is de conferentiebenadering voor een substantieel gedeelte gebaseerd op 
inzichten en principes uit de OD-benadering en zou men kunnen zeggen dat het onderhavige onderzoek 
op deze suggestie is ingegaan.
In de conferentiebenadering lijkt sprake van een zogenaamde 'planned change' benadering (zie hiervoor 
Benne e.a., 1976). Zo wordt in de voorbereidingsfase (de alignmentfase) bepaald in welke stappen de 
medewerkers de vooraf gestelde veranderdoelen kunnen verwezenlijken. Daarbij lijkt de gehele 
procesgang vooraf van A tot Z uitgestippeld door een projectorganisatie die, vanwege de aanwezigheid 
van een structuurgroep en projectgroep, traditioneel van opzet lijkt. In zoverre heeft de conferentiebena- 
dering dus weinig weg van de sociaal-constructionistische benadering zoals deze is beschreven in de 
hoofdstukken 2 en 3. Toch kan op basis van het actie-onderzoek hierover worden opgemerkt dat de 
inhoud van de uitkomsten van het conferentietraject voor een groot gedeelte niet bij voorbaat 
vaststonden. De inhoud werd voor een groot gedeelte bepaald door de kwaliteit van de dialoog gedurende 
het gehele conferentietraject. In feite waren de conferentiedeelnemers zelf verantwoordelijk voor de 
kwaliteit van deze dialoog. De actie-onderzoekers behoefden slechts, middels allerlei werkvormen de 
structuur hiervoor aan te dragen, de voortgang van de procesgang te bewaken en tijdens de conferenties 
de voortgang te bewaken en het interactieproces in goede banen te houden. Over de drie conferenties kan 
zelfs worden opgemerkt dat het werken met de conferentiebenadering, ondanks dat er meer rollen zijn 
te ontwaren, aanzienlijk minder intensief is voor de procesbegeleider, dan bijvoorbeeld het geval is bij 
trainingen of andere kleine groepsbijeenkomsten waarbij de 'face-to-face' contacten veel directer zijn. 
Ook de grenzen van het
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speelveld' waarbinnen de ontwerpvoorstellen moesten blijven, waren in het geval van het elektriciteitsbe­
drijf, gelet op de beperkingen van overheidswege, redelijk open gehouden. De oplossingsrichting stond 
echter, zoals in alle sociotechnische veranderingstrajecten, van te voren vast. Deze moest leiden tot de 
ontwikkeling van een team based' organisatie, wat dus betekent dat er gewerkt moest worden met de 
sociotechnische faseringsmethode.
Behalve de gefaseerdheid, in achtereenvolgens een visie, analyse, ontwerpgedeelte, kan worden 
opgemerkt dat de opzet van de conferenties en daarmee de fijnstructuur, in het geval van het onderhavige 
actie-onderzoek, is ingevuld op basis van een proces van co-creatie met het begeleidings- en 
ondersteuningsteam. Een proces dat lijkt aan te sluiten op de beschrijving van de dynamische 
samenwerkingsrelatie zoals beschreven in Van Beinum e.a. (1996). Ook de overige sociaal-constructio- 
nistische veranderkundige principes, zoals geformuleerd in hoofdstuk 4 lijken van toepassing op de 
procesoriëntatie van de conferentiebenadering. Om hier verder conclusies aan te verbinden is op basis 
van één gevalsbeschrijving te voorbarig. In dit verband kunnen er dus nog wel enkele aanbevelingen 
worden gedaan voor vervolgonderzoek.
8.4.3 Aanbevelingen
De conferentiebenadering is geen panacee. Onderwerpen zoals de reikwijdte van de systeemafbakening, 
de mate van directe betrokkenheid, de in te zetten communicatiemiddelen, de mogelijkheden om te 
werken met ondersteunende workshops en de verantwoordelijkheid en het gewenste voorbeeld- 
leiderschap bij het leidinggevend kader, zijn zaken die uitvoerig ter sprake dienen te komen voorafgaand 
aan de conferenties. Deze randvoorwaarden lijken van wezenlijk belang voor een succesvolle uitkomst 
van het conferentietraject. Verder kan op basis van de onderhavige onderzoeksgegevens niet met 
zekerheid worden gezegd wanneer de conferentiebenadering ongeschikt is om toe te passen. In ieder 
geval lijkt de manier van werken, vanwege haar hoog participatieve gehalte, niet geschikt voor 
reorganisatieprocessen, waarbij bekend is dat er veel banen op het punt staan te verdwijnen. Verder actie- 
gericht onderzoek zou moet aantonen of dit zo is en onder welke andere omstandigheden de conferentie- 
benadering niet effectief is.
In Nederland zijn veelbelovende geluiden te horen als men het heeft over het veranderen met behulp van 
conferenties (Wilde e.a., 1993; Kleisma, 1995; Wilde, 1996; Boonstra en Van der Vlist, 1996; Van den 
Berge, 1997; Bender e.a., 1998; Van Nistelrooij, 1998b en Van Eijbergen, 1999). Ondanks dat deze 
beschrijvingen zijn gebaseerd op praktijkervaring, waarbij verslag wordt gedaan van succesvolle
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grootschalige veranderingsprocessen, ontbreekt vergelijkend onderzoek naar de effecten en oorzaken 
hiervan. Dergelijk onderzoek kan interessant zijn om bijvoorbeeld aan te tonen of er in sommige gevallen 
eerder sprake is van een verleidingsstrategie (Boonstra e.a., 1998; Bradshaw, 1998; Bouwen en Fry, 
1991). Op enige afstand is het succes van de toepassing van de conferentiebenadering bij het 
elektriciteitsbedrijf bijvoorbeeld ook te verklaren doordat de medewerkers op een uitgekiende manier 
(de inzet van gedragstraining in combinatie met grote groepsbijeenkomsten) effectief zijn verleid om 
hun kennis en inzichten over het werk te delen en een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van de 
team based' organisatie.
Het onderhavige actie-onderzoek is voornamelijk bedoeld ter illustratie van hoe een verandertraject dat 
grotendeels uit conferenties is opgebouwd wordt opgezet en uitgevoerd. Volgens deze opzet is 
geprobeerd, in aanvulling op de sociotechnische benadering, op basis van sociaal-constructionistische 
inzichten de werking van een procesoriëntatie verder te expliciteren. Verdere integratie van de sociaal- 
constructionistische inzichten in de opzet van een werkwijze gebaseerd op het werken met grote groepen 
lijkt op basis van deze illustratie een interessant onderzoeksterrein dat in een vervolgstudie ter hand 
genomen zou kunnen worden. Met name longitudinaal, participatief actie-gericht onderzoek zou dan gelet 
op de bevindingen van deze studie, geschikt moeten zijn om uit te maken in hoeverre het inzetten van 
conferenties voor de langere tijd verandering van de culturele praktijk en gedrag oplevert.
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Bijlage 1
Open Space Technologie
Primaire doelstelling:
Ontwikkelaar:
Tijdsduur:
Grootte van de groep:
op basis van zelfmanagement een gevoel van mede-eigenaarsschap 
ontwikkelen 
Harrison Owen 
Een, twee of drie dagen
Alleen beperkt door de grootte van de lokatie
Achtergrond
In de inleiding van zijn boek “Open space Technology” beschrijft Owen (1997) dat hij in de jaren tachtig een 
'traditionele' conferentie organiseerde met sprekers, discussiegroepen enzovoort voor 250 deelnemers. De 
conferentie was geslaagd, maar terugkijkend realiseerde Owen zich dat de beste gesprekken en ontmoetingen plaats 
hadden gevonden tijdens de koffie- en theepauzes van de conferentie. Hij vroeg zich vervolgens af hoe deze energie 
en dit zelfregulerend karakter van de pauzes kon worden verplaatst naar het programma van de eigenlijke 
conferentie. De interventiemethode 'Open Space' is in essentie gebaseerd op een divergerend proces. Er ontstaan 
allerlei discussies rond een centraal thema. Dit levert vaak een scala aan inzichten, ideeën en aanbevelingen op. 
Naarmate men meer tijd heeft in de 'Open Space' is er ook de gelegenheid om te convergeren (Bender, 1998). Owen 
ziet drie dagen als de optimale duur om voldoende tijd te hebben voor discussie, rapportage, reflectie en actie. De 
resultaten vallen uiteen in drie groepen. Acties die nu gedaan kunnen worden, acties waar nog even wat werk voor 
verzet moet worden en die zeer binnenkort gedaan kunnen worden. en belangrijke punten waar nog verder over 
nagedacht moet worden.
Een groot voordeel van 'Open Space' is dat het snel en makkelijk te organiseren is. 'Open Space' kan als methode 
ook worden gebruikt als onderdeel binnen de conferentiebenadering.
Beschrijving
Open Space Technologie stelt deelnemers aan bijeenkomsten en conferenties in staat om hun eigen programma van 
parallel-sessies te creëren en te managen. Ze komen bij elkaar, vaak in grote groepen met een enorme diversiteit, 
om hun ideeën uit te wisselen en plannen te ontwikkelen voor creatieve en gezamenlijk actie. Het thema kan van 
alles zijn, de toekomst van een organisatie, een maatschappelijk probleem, het ontwikkelen van nieuwe producten 
enzovoort. Het thema wordt van tevoren met de sponsor en vaak in overleg met een dwarsdoorsnede van de 
deelnemers geformuleerd. Vervolgens worden de logistieke voorbereidingen getroffen en gaan de uitnodigingen 
de deur uit die, passend bij het karakter van een 'Open Space', een uitnodigend en vrijwillig karakter hebben. Alle
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genoemde onderwerpen worden op een 'markt' geëtaleerd onder vermelding van de naam van de gespreksleider, en 
voorzien van informatie over waar en wanneer de sessie over het betreffende onderwerp zal worden gehouden. 
Gegeven de veelheid aan onderwerpen en de beperkte tijd worden onderwerpsessies in rondes ingedeeld. In iedere 
ronde vinden dus meerdere sessies plaats in verschillende ruimtes. Deelnemers kunnen kiezen in welk onderwerp 
ze het meest geïnteresseerd zijn en vervolgens deelnemen aan de betreffende sessies. De deelnemers ontmoeten 
elkaar op basis van gedeelde interesse in een bepaald onderwerp. Hierdoor raken mensen uit verschillende en vaak 
gescheiden delen van het systeem in gesprek, leren zij elkaar kennen en door elkaars bril te kijken. Dit leidt tot een 
gedeeld perspectief en mogelijkheden voor samenwerking die dwars door het systeem lopen.
De Open Space aanpak is volgens Owen (1997) met name bijzonder effectief wanneer het wordt gebruikt om 
complexe kwesties vol conflicten in korte tijd op te lossen, en wanneer innovatie, mee beslissen en persoonlijke 
verantwoordelijkheid de gewenste resultaten zijn. Het is voorwaarde dat de kwestie of het thema dat centraal staat 
van wezenlijk belang is voor alle betrokkenen. De grootte van de groep kan variëren van 10 mensen tot 100 of meer. 
Alle ' belanghebbenden worden uitgenodigd, maar zijn vrij in hun keuze om deel te nemen. Ook de lengte van de 
bijeenkomst kan variëren van een, twee tot drie dagen.
De basisprincipes
De spelregels voor deelname aan de open space sessie zijn simpel en effectief:
• 'Wie komt is de juiste persoon '
Degene die komen, zijn de mensen die we zoeken. Deelname is vrijwillig. De deelnemers (wie dan ook) zijn 
allemaal goede mensen, met goede ideeën, die veel bij te dragen hebben.
Het begint op het goede moment'
Het creatieve proces gaat van start wanneer het zover is. Te vroeg of te laat beginnen is niet relevant.
• 'Wat er gebeurt, is het enige wat er kon gebeuren'
Als men van tevoren zou weten wat er uit de sessies moet komen, is er geen sprake meer van echt leren en 
nieuwe inzichten. Bovendien is het belangrijk dat de deelnemers hun verwachtingen loslaten.
• 'Het is afgelopen als het afgelopen is'
Wanneer er niets meer te zeggen valt, kan men verder. Het heeft geen zin om de tijd vol te praten.
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• 'Law of two feet'
Wanneer de deelnemers vinden dat ze in een situatie zijn waar niets valt te leren en ook niets bij te dragen 
hebben, is het de verantwoordelijkheid van de deelnemers om de zogenaamde 'Wet van de Twee Voeten' te 
gebruiken en ergens anders heen te gaan.
De zogenaamde spelregels maken duidelijk dat het hierom een zeer open benadering gaat waarbij inzet en
aanwezigheid op vrijwillige basis geschiedt. Men kan te allen tijden in een andere sessie aanschuiven. Van elke
sessie wordt een verslag gemaakt dat direct beschikbaar wordt gemaakt voor alle deelnemers. Hierdoor kan iedereen
op de hoogte blijven van wat er gebeurt. inclusief de sessies waar men niet bij was,
Voorbeeld programma
Hier volgt een indeling van een Open Space bijeenkomst:
1. De deelnemers komen bijeen voor een plenaire opening. Ze zitten in een kring om aan te geven dat iedereen 
gelijk is.
2. De procesbegeleider meldt het thema van de bijeenkomst, geeft de principes aan die aan de Open Space 
Technologie' ten grondslag liggen en legt uit wat er gaat gebeuren.
3. Iedereen die zich hiertoe geroepen voelt, kan een of meer sessies aanbieden (bijvoorbeeld, presentaties, 
workshops, discussiegroepen, of projectgroepen) door simpelweg een poster op te hangen met zijn of haar naam, 
de titel van de sessie, de ruimte waarin en het tijdstip waarop de sessie begint en een korte aanduiding van de 
activiteiten.
4. De posters worden aan de muur gehangen en de deelnemers schrijven zich in voor de sessies die ze willen 
bijwonen. Op dit punt wordt er gewoonlijk veel onderhandeld; deelnemers die sessies aanbieden over 
gelijksoortige onderwerpen kunnen besluiten dit samen te gaan doen en mensen kunnen ook vragen of sessies 
op een ander tijdstip kunnen plaatsvinden zodat ze eraan kunnen meedoen.
5. De deelnemers bepalen zelf waar ze in geïnteresseerd zijn en volgen die sessies.
6. De grote groep komt op bepaalde tij den weer bij elkaar en aan het einde van de bij eenkomst om te vertellen wat 
er heeft plaatsgevonden.
7. Er is vaak een extra plenaire sessie om prioriteiten op te stellen voor kwesties en actieplannen te ontwikkelen 
in projectteams.
8. Aan het einde van de bijeenkomst ontvangt iedereen verslagen van alle sessies, waarin gewoonlijk de 
actiepunten zijn opgenomen.
Toepassingen
'Open Space' wordt voor uiteenlopende thema's op vele plaatsen in de wereld toegepast (Owen, 1997; Bender, 1998). 
Zo heeft de Ierse bierbrouwer 'Guinness' de 'Open Space methodetoegepast gebruikt om met jonge doelgroepen 
in contact te komen. In de voedingsindustrie heeft 'Open Space' een rol gespeeld bij de ontwikkeling van jong
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managementpotentieel. De schoenenfabrikant 'Rockport Company' heeft de aanpak gebruikt om werknemers uit te 
nodigen mee te denken over de toekomst van het bedrijf en productontwikkeling. Dit leidde onder meer tot een heel 
nieuwe lijn werkschoenen. In Nederland is 'Open Space' onder meer gebruikt binnen de voedingsindustrie, 
mediaorganisaties, de petrochemische industrie. het bankwezen en de telecommunicatie industrie. Het werd gebruikt 
om onder meer mensen met elkaar in contact te brengen en projecten en business units te starten. Ook voor 
gemeenschapsontwikkeling wordt het veel gebruikt. In een township in Zuid-Afrika is 'Open Space' gebruikt om 
de escalerende 'taxi-oorlog' in de gemeenschap nader tot een oplossing te brengen. door alle betrokkenen samen te 
brengen rond het thema 'een stad waar kinderen veilig op straat kunnen spelen' (Bender, 1998; 33).
Organisaties
Er zijn op dit moment twee Open Space Instituten die beide als non-profit leergemeenschappen opereren.
Open Space Institute
Contactpersoon Peggy Holman. Jaarlijkse bijdrage $70 
15347 SE 49th Place Bellevue,
WA 98006 VS.
Telefoon: +1 425 643 6357 
email: osi@tmn.com
Open Space Institute of Canada
Contactpersoon Joan DeNew. Jaarlijkse bijdrage CND $35
41 Appleton Avenue Toronto Ontario
M6E A4, Canada
Telefoon: +1 905 549 7956
email: ipasoc@inforamp.net
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Bijlage 2
Real Time Strategic Change
Primaire doelstelling:
Ontwikkelaar:
Tijdsduur:
Strategische beleid- en missie-vorming 
Kathleen Dannemiller en Robert Jacobs 
Twee a drie dagen
Grootte van de groep: Alleen beperkt door de grootte van de lokatie 
Achtergrond
RealTime Strategic Change (RTSC) is ontwikkeld door Dannemiller e.a. (1992) en jacobs (1994). Ook in deze 
methode wordt het hele systeem actief bij het veranderingsproces betrokken. De aanpak is zeer flexibel, ingrijpend 
en doelgericht. Het kan voor uiteenlopende zaken gebruikt worden zoals voor het vinden van een nieuwe 
strategische koers, organisatieverandering, kostenbesparing, productontwikkeling, fusies en cultuurverandering. Een 
van de meest in het oog springende eigenschappen van deze aanpak is dat ze het mogelijk maakt om zeer grote 
groepen mensen direct bij het proces te betrekken. Interactieve en productieve werkbij eenkomsten waarin meer dan 
2.000 mensen participeren, zijn realiseerbaar (Bender, e.a., 1998). Hierbij vormen zes principes de basis. Zij hebben 
betrekking op waarden, attituden en mentale modellen. De aanpak van jacobs moet gezien worden in de lijn van het 
systeemdenken. De 'Real Time Strategic Change' methode werkt met 'simultaneous planning and implementation 
ofindividual, group and organisation-wide changes'(Jacobs, 1994: 21). Het uitgangspunt is dat het noodzakelijk 
is om een breed draagvlak en momentum voor verandering te creëren om daadwerkelijk te veranderen, en dat voor 
het nemen van besluiten daaromtrent een veelheid van informatie nodig is die bij velen bekend is en door velen 
wordt gedeeld.
Beschrijving
Het RTSC proces begint in de meeste gevallen bij groepen of personen die een grote mate van verantwoordelijkheid 
en beslissingsbevoegdheid hebben in organisaties en bedrijven. Zij onderzoeken hun 'business case voor 
verandering' en bekijken op welke wijze RTSC kan helpen de organisatie te mobiliseren. Dit proces wordt 'scoping' 
genoemd (Jacobs, 1994). Vervolgens worden er een of meerdere werksessies georganiseerd met de formele en 
informele leiders uit het bedrijf om de 'business case' voor verandering nader uit te werken. Als onderdeel hiervan 
bepalen zij wat als gegeven moet worden beschouwd (bijvoorbeeld een fusie. een bepaalde omzetverhoging of 
kostenbesparing), en wat de speelruimte is in het veranderingsproces. Belangrijk is ook dat de leidinggevenden
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gezamenlijke afspraken maken over hun rol, invloed, verantwoordelijkheid en gedrag in het veranderingsproces. 
Dit wordt het 'leadership alignment' procesgenoemd (Dannemiller en Jacobs, 1992; Jacobs, 1994).
De Real Time-conferentie is niet gericht op het groepsproces en de interactie binnen één bestaande groep, maar op 
een dialoog tussen deelsystemen en tussen organisatie en omgeving (Geverink en De Wilde, 1995). De grote groep 
die in de zaal het systeem representeert overstijgt iedere functionele groep en hiërarchische laag. Dit is absoluut 
noodzakelijk omdat mensen werken in 'functionele cellen' die zorgen voor een (erg) beperkte 'mind set', waardoor 
niemand voldoende informatie heeft om een compleet beeld van de organisatiewerkelijkheid te hebben, laat staan 
de juiste beslissingen te nemen. 'Strategy making needs to function beyond the boxes, to encourage the informal 
learning thatproduces ncw perspectives and new combinations Lifé is larger than our categories (Mintzberg in 
Geverink en De Wilde, 1995). Hier voegt Jacobs (1994:21) aan toe : Real Time means workingthrough real issues 
with the real people affected by them, and getting real resulté.
De basisprincipes
De principes zijn niet hiërarchisch van aar d. Ze zijn allemaal even belangrijk voor het tot stand brengen van 
strategische verandering in real time. Naarmate een organisatie er in slaagt deze zes principes tegelijk te actualiseren, 
is er sprake van systeembrede afstemming, vindt verandering sneller plaats, en raken de nieuwe manieren van 
opereren dieper verankerd. Ze luiden als volgt (Jacobs, 1994):
1. 'De werkelijkheid als drijvende kracht'
Het RTSC proces blijft voortdurend gericht op de realiteit van de organisatie en de reden tot verandering.
Het versimpelt nooit de werkelijkheid en accepteert alle gelijktijdige en soms conflicterende realiteiten die 
in de interne en externe omgeving van de organisatie spelen.
2. 'Real Time'
Het ontdekken en in kaart brengen, het plannen en implementeren van individuele, groeps- en 
organisatiebrede veranderingen vallen samen. Besluiten en acties worden genomen alsof de toekomst al hier 
is. De scheidslijn tussen het 'hier 'en 'daar' vervaagt. De manier waarop er wordt gewerkt, weerspiegelt al 
zoveel mogelijk de nieuwe gewenste werkelijkheid.
3. 'Bouwen en onderhouden van een gemeenschappelijke database'
Relevante informatie die alle betrokkenen hebben wordt verzameld. beschikbaar gemaakt en gezamenlijk 
geanalyseerd. Het legt de basis voor onderling begrip, begrip van de 'business case' voor verandering, en het 
kunnen nemen van geïnformeerde beslissingen.
4. 'Wenselijke toekomst als inspiratiebron'
Een gezamenlijk en tot de verbeelding sprekend beeld van wat men zou willen inspireert wat we nu doen.
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5. 'Creëren van een gevoel van gemeenschap'
Mensen voelen zich met elkaar verbonden door het hebben van een gemeenschappelijke doelstelling en 
opdracht. Zij ervaren dat zij deel uitmaken van iets dat groter is dan hun eigen werkplek, afdeling of business 
unit. En dat zelfs klanten en toeleveranciers tot deze 'gemeenschap' behoren.
6. 'Empowerment en participatie'
De gehele organisatie wordt op dusdanige wijze betrokken bij het veranderingsproces dat men zich mede- 
eigenaar voelt van de gemeenschappelijke doelstelling en de koers voor de toekomst. Dit met als bedoeling 
het verhogen van de mate van commitment, verantwoordelijkheid en onderlinge afstemming.
Voorbeeld programma
Een volledig uitgewerkt programma is te vinden in Jacobs (1994)
Toepassingen
'Real Time Strategic Change' (RTSC) wordt in het bedrijfsleven en ook in de non-profit séctor meer en meer 
toegepast (Bender e.a., 1998). De Boeing Corporation heeft de methode gebruikt om de Boeing 7 77 op geheel 
nieuwe wijze en binnen een strak tijdsbestek te ontwerpen. In Roemenië hebben nationale regionale radiostations 
met behulp van RTSC een begin gemaakt met de omslag van een bureaucratische cultuur naar klantgerichte 
manieren van werken. Met RTSC is binnen de Marriot Hotels een vergaand kwaliteitsprogramma doorgevoerd. 
MOBIL OIL heeft in de Golf van Mexico gekozen voor RTSC om de organisatie met inachtneming van een strak 
pakket van eisen radicaal te veranderen. Het resultaat was een geheel nieuwe organisatiestructuur, invoering van 
portfolio management, nieuwe commerciële producten en diensten, en een groot herstel van de winstgevendheid 
van het bedrijf met een minimum aan gedwongen ontslagen en lage investeringskosten. In Amsterdam heeft een 
Stadsdeelraad op basis van RTSC haar afgeronde en nog lopende veranderingstrajecten geëvalueerd, afgestemd en 
herzien met het oog op effectieve, efficiënte en marktgerichte dienstverlening. Twee fuserende staalbedrijven in 
Nederland hebben de aanpak aangewend om met oog voor beide 'bloedgroepen' de cultuur, bedrijfsprocessen, 
kostenstructuur, klantgerichtheid en kwaliteit van het nieuwe concern te verbeteren. In New York is RTSC gebruikt 
om binnen de gezondheidszorg een snel en doeltreffend antwoord te vinden op de bedreiging van een opkomende 
TB epidemie. Ook in de Nederlandse gezondheidszorg wordt met deze aanpak geëxperimenteerd om de kwaliteit 
en organisatie van de zorg te verbeteren uitgaande van de financiële mogelijkheden. In Danbury. een stad in de 
omgeving van New York, is de aanpak gebruikt door meer dan 40 sterk van elkaar verschillende religieuze gezindten 
om gezamenlijk te komen tot een zinvolle bijdrage aan het welzijn van de gemeenschap waar ze allen deel van uit­
maken nu de nationale overheid steeds meer snijdt in sociale voorzieningen terwijl armoede en sociale problemen 
toenemen. De automatiseringsdivisie van een groot concern in Nederland en Engeland gebruikt RTS C om deze divi­
sie te veranderen van een interne 'service provider' in een semi-zelfstandige winstgevende organisatie die zowel
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binnen als buiten het grotere concern tegen marktconforme voorwaarden diensten levert.
In Nederland wordt RTSC ook steeds meer toegepast in combinatie met de Real Time Strategic Work Design 
(RTSWD) methode zoals deze is beschreven in hoofdstuk 5.
Organisaties
De Real Time Strategic Change methode heeft een eigen website: http://www.rtscnet.com.
Daarnaast bestaat er een internationaal netwerk met de naam Association for Real Time Strategic Change 
(ARTSCh)', waar onder andere ook het bureau van Robert Jacobs (5 Oceans) bij aan is gesloten.
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Nederlandse initiatieven
In Nederland zijn sinds het begin van de jaren '80 initiatieven geweest om de 'grote groep' 
als interventiemethode te introduceren en verder te ontwikkelen. Enkele op zichzelf staande 
voorbeelden hiervan zijn de 'Doelstelling Operationalisering Workshops (DOW) ' 
(Barneveld en Hummel, 1983) en de 'therapeutische gemeenschap' bijeenkomsten (Prein, 
1984). In het artikel 'De werkconferentie als veranderingsinstrument van Barneveld en 
Hummel (1983) wordt gesproken over een 'open systeembenadering' en wordt geschreven 
dat er met dit veranderinstrument "wordt bereikt dat in zeer korte tijd grote groepen hun 
bijdrage leveren aan en betrokken worden in het organisatieveranderingsproces". Het is 
echter onduidelijk in welke mate van participatie deze werkconferenties worden opgezet en 
hoe groot de groepen zijn die er aan deelnemen. Bovendien lijkt het niet te gaan om een 
interventie-instrument dat kan worden ingezet voor integrale veranderingsprocessen. Wel 
maken de auteurs duidelijk dat de 'Doelstelling Operationalisering Workshop (DOW)' wordt 
ingezet ten behoeve van organisatiediagnose, cultuurdiagnose en organisatie-simulatie 
(Barneveld en Hummel, 1983). In Nederland is de 'search conference' methode van Emery 
en Trist uitgewerkt en in de tachtiger jaren onder de naam van 'zoekconferenties' 
voornamelijk toegepast als opstart van een organisatieveranderingstraject (Steensma, 1989). 
Deze 'zoekconferenties' worden door Steensma alsvolgt omschreven:
"Een groep mensen uit een organisatie, vaak aangevuld met mensen uit de omgeving van de 
organisatie, komt bijeen in een (tijdelijke) sociale structuur. Deze sociale structuur - de 
zoekconferentie - moet de deelnemers in staat stellen op creatieve, open wijze van elkaar te leren 
hoe een wenselijke verandering moet worden vastgesteld en uitgevoerd" (Steensma, 1989:347).
De belangrijkste kenmerken van een zoekconferentie ingezet tijdens een 
organisatieveranderingsproces zijn (Boonstra en Steensma, 1996:294):
• het verwerven van inzicht in de processen, waardoor delen van de omgeving van een open 
systeem met elkaar in verband komen te staan en in de veranderingen, de trends in de 
omgeving ('environmental scan');
het verkrijgen van inzicht in de processen binnen de organisatie; het schetsen van ideale 
toekomstsituaties ('desirable futures');
het vaststellen van kenmerken van het systeem die behouden dan wel veranderd moeten 
worden;
het vaststellen van factoren waarmee rekening moet worden gehouden in het strategisch 
plannen van de veranderingen;
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het plannen van de daadwerkelijke implementatie; daarbij wordt ook rekening gehouden 
met diffusie van veranderingen.
Later, in het begin van de jaren negentig, zijn in Nederland initiatieven ondernomen met 
betrekking tot de ontwikkeling van conferenties als interventie-instrument met een ander 
doel dan visievorming. Een voorbeeld van deze ontwikkeling is de door De Boer (1995, 
1996) en Van den Berge e.a. (1997) ontwikkelde 'werkconferentie'. Deze participatieve 
interventiemethode is voornamelijk gebaseerd op het werk van Lewin en wordt toegepast 
zonder dat er gebruik wordt gemaakt van de sociotechnische systeembenadering (zie 
bijvoorbeeld ook Geverink en De Wilde, 1995). Ondanks dat hier gebruik wordt gemaakt 
van het begrip 'conferentie' en er zowel qua doelstelling, als qua werkwijzen tijdens de 
conferenties veel overeenkomsten zijn met de hier beschreven interventiemethoden, blijkt 
ze toch voornamelijk ontworpen te zijn voor kleinschalige toepassingen. Met de artikelen 
van Bouwknegt en Koops (1993), De Wilde e.a., (1993), De Wilde (1994) komt het werken 
met behulp van grote groepen en dan met name op het gebied van strategische visievorming 
ook in Nederland meer onder de aandacht van het grote publiek. Deze auteurs zijn aan het 
einde van de jaren tachtig aan de slag gegaan met de 'Real Time Strategic Change'-methode 
van Jacobs (1992) en hebben deze weten te vertalen naar de Nederlandse situatie.
Tenslotte kan worden geconstateerd dat het werken met grote groepen tijdens 
veranderingsprocessen sinds begin jaren negentig, ook in Nederland in toenemende mate in 
de belangstelling komt te staan. Niet alleen de hierboven vermelde publicaties geven hier een 
indicatie van, maar ook in de sociotechnische veranderkundige praktijk in Nederland (zie 
bijvoorbeeld Metsemakers en Van Amelsvoort, 1997; Van Nistelrooij, 1998b; Stevens, 
1999) zijn reeds de eerste stappen genomen en wordt gestaag doorgewerkt aan het opdoen 
en uitbreiden van de ervaring met het werken in grote groepen tijdens conferentie-achtige 
bijeenkomsten. Het idee hierbij is dat in de nabije toekomst de drie verschillende Work 
Design' conferentiemethoden, die in de volgende paragraaf worden behandeld, steeds meer 
op elkaar zullen gaan lijken. Ook het onderscheid tussen de aanpak van de Real Time 
Strategic Change' en de in dit hoofdstuk beschreven conferentiemethoden zal verder 
verkleinen door de onderling uitwisselbare methoden en activiteiten. Tevens is er, gezien het 
toegenomen aantal congressen, seminars en voorlichtingsbijeenkomsten met het werken in 
grote groepen als centraal onderwerp, sprake van een toegenomen, algemeen 
maatschappelijke interesse. Bovendien is er een gestaag toenemende uitwisseling van 
ervaringen en inzichten met betrekking tot dit onderwerp. Niet alleen tussen organisatie­
adviseurs onderlings, maar ook tussen en met opleiders, P&O-functionarissen en actie­
onderzoekers.
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Summary
Collective Organizational Action
A social constructionist approach of working with large 
groups
According to some, management studies are an academic idyll in which theory and practice 
go together. There, theories about organizing and changing go hand in hand with practical 
acting aimed at improving the functioning of organizations. In managerial practice this means 
building a bridge between forming theories and actually intervening during a process of 
organizational change. In the present research an attempt at this has been undertaken by 
integrating existing theoretical approaches on the one hand, and on the other by linking it 
with a method of intervention related to the implementation and development of team based 
organizations.
Team Based Organizations
A team based organization is characterized by an organization-form that is transparent and 
flow-oriented in which work is carried out on the basis of entrepreneurship, decentralised 
competences and more or less autonomous work units or teams. Simplifying the organization 
and making it more transparent, makes it possible to control processes more effectively and 
taking advantage of changes in the environment with greater alertness. The extent to which 
competences can be decentralised is restricted, however, by the organization structure 
employed. Besides, working in teams requires a completely different approach to 
cooperation, communication, management and rewarding. When one introduces teams , not 
only an adaptation of organization structure is required, but an adaptation of behaviour and 
a development of current cultural practice as well. During the process of change attention 
will both have to be paid to the design and the implementation of a new organization 
structure and to the development of a cultural practice in which autonomous behaviour and 
working in teams are encouraged .
The outline of the dissertation
In this dissertation the attempt to merge theory and practice, where implementation and 
development of team based organizations are concerned, has roughly been divided into two
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sections. The first section of this dissertation, a social- constructionist managerial perspective 
of organizations and organizational change, has been developed. As a starting point the 
Dutch socio - technical approach of the subject, that is principally aimed at the structuring 
of an organization and the development during a process of change has been looked at. On 
the basis of change management shortcomings in this approach that have been ascertained, 
a second approach has been looked at : social - constructionism .This is a sociological 
movement that combines theoretical points of view from both psychology and sociology and 
which is mostly aimed at individual interpretation processes and collective learning 
processes. In the second part of this dissertation association has been sought with a method 
of intervention with which, on the basis of the socio - constructionist managerial perspective, 
a link has been laid with the change management practice of introducing and developing 
team based organizations. Finally the link between theory - the socio-constructionist 
perspective, and the method of intervention - the conference approach - has been 
complemented by action research that has been carried out in an electricity company.
The socio-technical system design (STSD) approach
An integral approach that, in the fifties, formed the basis for the principle of team based 
organization, is the socio-technical system design (STSD) approach. STSD is an originally 
British approach that finds worldwide implementation in organizational change processes 
and currently has an Australian, Scandinavian, Dutch and American variant. The Dutch 
variant is a structure approach by definition with emphasis on the design and implementation 
of a team based organizational structure. Therefore the Dutch variant does not only imply a 
concept for the structure of a team based organization, but a concept for a change 
management approach to implement such a structure as well. The change management 
approach is based on the view in which the existence of a cultural practice is not denied, but 
that it is supposed to change as a result of the introduction of a new team based structure 
design. This dissertation proposes to demonstrate that the Dutch variant, as an an 
organizational theory, has been thoroughly developed but that its change management 
approach meets with many problems in practice to which it seems to have insufficient 
answer. This issue has been divided into two parts: the problems related to the small-scale 
implementation of a team based organization on the one hand and the problems stemming 
from the development of a matching cultural practice on the other. Table 1 gives a summary 
overview of these problems.
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The issue of implementing a The issue of developing a
team based structure team based structure
• few people who are directly involved in the • conflicting and unclear conceptualization
process o f change centered on the idea o f autonomous teams
many people are being informed in an • inability to structural auto-innovation of
indirect way traditional Taylorite organizations
• the isolated character o f working in a • insufficient control o f the building o f meanings
design group that match the working in teams
• incomplete representation in the design • insufficient development o f current cultural
group of the perspectives present in the practices
organization • a lack o f detailed change managementtheory
• unclear allocation o f authority and feed • the intervention methodology intervenes in the
back to colleagues current structure and not indirectly in current
• laborious transfer o f backgrounds, cultural practices
enthusiasm, and viability o f the design from
the designgroup
•
Table 1 The issues of the Dutch STSD practice
From the many studies that are based on the socio-technical practice of organizatonal change 
it appears that the greater part of the employees is represented in the design groups but that 
actually only a relatively small number of people are directly involved in the changing 
process. Because of this operating procedure the changing process takes place parallel to 
daily practice without being an integral part of it. Such a small-scale approach, which is 
unrelated to daily practice appears to encourage insufficient reporting, and consequently 
unclear and conflicting conceptualization arise in the company. The Dutch variant of STSD 
is a practical design approach with an incompletely worked-out change management theory 
and a change management approach which, in some respects, is retricted and as far as 
methods are concerned requires expansion.
The social-constructionist approach
In addition to the Dutch structure approach, a management perspective of organizations and 
organizational change has been elaborated in this dissertation, that is based on social 
constructionism. In this social scientific movement, interpretation and conceptualization are 
at the forefront, and viewpoints from sociology and psychology are combined. The basic 
principles that have been formulated on the basis of a scientific theoretical positioning, 
emphasize the importance of a pluriform and process directed approach, which intervenes 
directly in cultural practice. These basic principles are: 1. respect for the current pluriformity 
of an organization, 2. an organization is an intersubjective entity, and 3. a constant proces 
of (de- and reconstruction. On the basis of these principles the cultural practices are
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considered from the social- constructionist point of view on the one hand, as a social reality 
which is brought about and maintained in interaction by those concerned, and on the other 
hand as a context which gives direction to those interactions and in which the 
conceptualization of those concerned is influenced and maintained. The social constructionist 
approach respects the unique reality of each actor, pays attention to the context, emphasises 
mutual relations between the actors, and accentuates the importance of a collective 
organizing process in which meanings are (re-)produced on the basis of an ongoing dialogue.
The social-constructionist perspective
This perspective aims at linking up with the existing complexity and speed at which changes 
take place, that many companies are confronted with. The cultural practice is the focal point 
and the following notions are central in this context: knowledge about, and knowledge 
(with)in organizations is always relational, the quality of the dialogue determines in how far 
there is room for the exchange of meanings. Moreover this dissertation adds to this that 
arriving at a communal conceptualization as a starting point is a necessary condition forj oint 
action. Undertaking joint action is related to a timely contribution of the collective, a feeling 
of co-ownership of the final result, namely the new team based structure, and joint 
responsibility for the development of the cultural practices to match this. To realize this, five 
social-constructionist change principles have been elaborated, which have been listed in 
table 2.
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Principles Features Aims
Multiple
perspectives
multiple personal constructions 
many and various 
conceptualizations
realizing a collective coherent 
aggregate in a 'kaleidoscope' of 
perspectives
Collective
'discours'
working with a large group
• continuous and phased exchange
• interaction, interpretation and 
reflection
• reduction o f ambiguity 
awareness process 
communal conceptualization
Co-creation • active and direct contribution
• alternation of acting and reflecting
• dynamic process of reciprocal 
creation
• developing a sense of joint 
ownership of the results of the 
change process 
promoting jo int action
Validity & 
equivalence
• all perspectives are equal 
avoiding causal patterns
• stimulating a process of self­
regulation and self-organization 
organizing learning processes
Table 2  Features and aims o f social-constructionist change principles
Maximal commitment is not considered essential from the social-constructionist perspective. 
A balanced representation demands an intervention method that is based on working with 
a large group which is a reflection of the whole company.
The large - group conference approach
The desire to combine the Dutch socio-technical structure approach with the social- 
constructionist perspective makes certain demands of the intervention method through which 
the connection is made with the change management practice. That is to say that the 
intervention method should match the socio-technical system approach, phasing method and 
design principles on the one hand and the social constructionist change principles on the 
other. In this research the conference approach was chosen of which the features, principles 
and aims have been listed in table 3.
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Features and principles Aims
• system or critical mass together as • increased insight in one's own cultural practices
a large group in one conference • outlining phased development of new structure
socio-technical systems approach • developing jo int ownership
and design principles • developing a vision of the ins and outs of the changes
• 'cliënt focused' • context variation and anchoring in cultural practice
• process of 'leadership alignment' • increased insight in, and understanding of history and
prior to the conferences present situation
repetitive and more than one day • involving everyone directly in the changing process
sessions • developing jo int ownership and contributing own
building a corporate database capacity and perspectives from the inside
catching-up sessions
data assist team
Table 3 Overview ofthe features, principles and aims of the conference approach
During the changing process the entire system, or a critical mass from it- as one large group- 
is involved in the changing process by means of various large- scale meetings.The 
conference approach applied in the action research belongs to the American socio- technical 
variant in which insights are applied from amongst others : ‘search conferences ’ ( Emery and 
Trist), the ‘future search’ (Weisbord), the ‘preferred future’ technique (Lippit) and the 
‘confrontation meeting’ method (Beckhard and Harris).These are all methods that have been 
developed on the basis of insights described in this dissertation from the Lewin process 
approach, group- therapeutical psycho-dynamics and the American socio-technical variant. 
The result is an intervention method which in its main features distinguishes itself by a 
rigidly controlled program of change with many creative operating methods, an extensive 
preparation with a group of people from all sections of the organization and several 
conference-like meetings of several days with a large group. The participants in the 
conferences are given the opportunity to contribute in a direct and active way to the 
realization of the basic ideas of a team based structure design and the cultural practice to go 
with it. From the research it has also appeared that working with large groups entails quite 
a different dynamic and therefore demands a different role interpretation from the action 
researcher.
Action research
As illustrative material experience gained within the framework of action research with the 
electricity concern ENW Amstelland Gooi has been incorporated in this dissertation. The 
action research with the electricity concern covered a period of somewhat more than one 
year. After a period of preparation, planning and leadership alignment, the complete program
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of change was gone through with the entire system in a period of four months. This 
happened with the help of three conferences: a vision , an analysis and a design conference. 
All employees were given the opportunity to take part in one or more of the conferences and 
have thus been able to contribute directly and actively to the final result. In the months after 
the last conference the design was further completed with details and the teams were then 
introduced without any significant objections.
The immediate and concrete result of the program of change was a structure design that , in 
broad outline, was widely accepted . Moreover the members of the organization also 
reported an increased insight in the own and other people’s processes, tasks and motives. 
Furthermore one may conclude that by having people exchange their own meanings, step by 
step and in phases, in an ongoing dialogue, a shared image is developed; an unambiguous 
image regarding all kinds of aspects within the cultural practice that one would like to get rid 
of, or that one would like to keep or even develop. The indirect result is an anticipatory group 
of employees who have become aware of any shortcomings in their cultural practice and who 
know what the changes will mean for them and what is the desired behaviour that goes with 
working in teams.
Conclusions and recommendations
In spite of the fact that appealing findings have resulted from the action research, that does 
not mean that working with conferences as intervention method, always has an answer to 
every objection or obstruction that might occur in a program of change. Consequently one 
should not only take into account the direct and timely involvement of large groups of people 
from the organization, but also the importance of good communications, direct integration 
in the cultural practice and especially the importance of a feeling of responsibility and 
leadership of the top management.
One may conclude that both working with large groups and intervening on the basis of 
social- constructionist change management principles, are a welcome addition to the socio- 
technical ‘toolbox’ and its change management vision and change management basic 
assumptions. Future research will have to make clear in how far the socio- constructionist 
perspective elaborated in this dissertation is indeed an effective approach of organizations 
and organizational change.
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